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Zadovoljstvo zaposlenih je zelo pomembno za uspešnost vsake združbe. Nanj vpliva veliko 
dejavnikov, med katerimi so tudi medosebni odnosi. Raziskovanje vpliva medosebnih 
odnosov na zadovoljstvo zaposlenih je glavna tema in raziskovalni namen magistrskega 
dela.  
Še vedno je veliko združb, ki se premalo zavedajo pomena zadovoljstva zaposlenih in 
medosebnih odnosov ter vodstvo ne ravna na način, ki bi izboljševal stanje na tem 
področju. Poleg tega se veliko avtorjev ukvarja s proučevanjem zadovoljstva zaposlenih in 
medosebnih odnosov, le malo pa se jih ukvarja s proučevanjem vpliva medosebnih 
odnosov na zadovoljstvo zaposlenih.  
Magistrsko delo je razdeljeno na dve večji področji. Sestavljata ga teoretični in praktični 
del. V prvem delu so prestavljena teoretična izhodišča s področja medosebnih odnosov, 
vodenja, komuniciranja, zadovoljstva zaposlenih in vpliva medosebnih odnosov na 
zadovoljstvo zaposlenih. Drugi del pa zajema mednarodno primerjavo s področja vpliva 
demografskih spremenljivk na zadovoljstvo zaposlenih, predstavitev in interpretacijo 
rezultatov raziskave vpliva medosebnih odnosov na zadovoljstvo zaposlenih, predloge za 
izboljšave trenutnega stanja, potrditev hipotez ter zaključek, v katerem so povzete glavne 
ugotovitve magistrskega dela.  
S pomočjo uporabljene metodologije, torej deskriptivnega pristopa, komparativne metode, 
metode anketiranja in vzorčenja, je ugotovljeno, da medosebni odnosi vplivajo na 
zadovoljstvo zaposlenih. Ugotovljeno je tudi, kateri vidiki medosebnih odnosov vplivajo na 
zadovoljstvo zaposlenih bolj in kateri manj.  
Prispevek raziskovanja magistrskega dela predstavljajo potrditev vpliva medosebnih 
odnosov na zadovoljstvo zaposlenih, anketni vprašalnik za merjenje vpliva in predlogi za 
izboljšanje. Služijo lahko raziskovalcem, strokovnjakom in vodstvu organizacije X za 
nadaljnje raziskave na tem področju, vodstvu pa tudi za izboljšanje trenutnega stanja.  






Analysis of the impact of interpersonal relations on job satisfaction in a selected 
organization 
Employee satisfaction is very important for the success of every company. It is influenced 
by many factors, including interpersonal relations. Researching the impact of 
interpersonal relations on employee satisfaction has been the focal point and research 
purpose of the master’s thesis. 
There are still many companies that are insufficiently aware of the importance of 
employee satisfaction and interpersonal relations, where the management does not take 
the necessary action that would improve the situation in this area. Moreover, many 
authors have studied employee satisfaction and interpersonal relations, whereas few have 
examined the impact of interpersonal relations on employee satisfaction. 
The master’s thesis is divided into two major areas. It consists of a theoretical and 
practical part. The first part presents the theoretical backgrounds in the field of 
interpersonal relations, management, communication, employee satisfaction and the 
impact of interpersonal relations on employee satisfaction. The second part covers an 
international comparison in the area of the impact of demographic variables on employee 
satisfaction, presentation and interpretation of the results of the research of the impact of 
interpersonal relations on employee satisfaction, proposals for improvement of the current 
situation, confirms the hypotheses and in the conclusion summarises the main findings of 
the master’s thesis. 
With the methodology used, i.e. the descriptive approach, comparative method, surveying 
and sampling, it has been found that interpersonal relations have an impact on employee 
satisfaction. The research has also determined which aspects of interpersonal relations 
influence employee satisfaction more and which less. 
The contribution of the research of the master’s work confirms the impact of interpersonal 
relations on employee satisfaction and includes the questionnaire, which measures the 
impact and proposals for improvements. They can be of use to researchers, experts and 
managements of an X organisation for further research in this area, as well as for the 
management in order to improve the current situation. 
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Različni avtorji, tako domači kot tuji, se vse pogosteje ukvarjajo s proučevanjem 
zadovoljstva zaposlenih in medosebnih odnosov. Nekoliko manj pa se ukvarjajo s 
proučevanjem vpliva medosebnih odnosov na zadovoljstvo zaposlenih, kar bo osrednja 
tema magistrskega dela. Dobri odnosi med zaposlenimi lahko bistveno pripomorejo k 
zadovoljstvu zaposlenih, in obratno, slabi medosebni odnosi lahko privedejo do 
nezadovoljstva zaposlenih.  
 
Za uspešno delovanje združbe so zadovoljni zaposleni pomemben predpogoj, saj bodo le 
zadovoljni zaposleni ravnali po navodilih in v smeri ciljev združbe, z veseljem prihajali na 
delo in opravljali delovne naloge, posledično pa bo lahko delo dobro in pravočasno 
opravljeno. Na žalost se vodstvo mnogih združb premalo zaveda pomena zadovoljstva 
zaposlenih in ne ravna na način, ki bi omogočal oziroma povečeval zadovoljstvo 
zaposlenih. Njihovo nezadovoljstvo lahko privede do slabšega poslovanja združb, saj lahko 
nezadovoljni zaposleni delajo manj kakovostno in manj zavzeto ter manj učinkovito kot 
zadovoljni zaposleni. Pri delu se lahko pojavijo napake, zadolžitve so lahko opravljene 
nepravočasno ali pa zaposleni začnejo izostajati z dela.  
 
Vodstvo se premalo zaveda tudi pomembnosti vzpostavljanja in ohranjanja dobrih 
medosebnih odnosov tako med sodelavci na isti hierarhični ravni kot med nadrejenimi in 
zaposlenimi. Še posebej v času gospodarske krize, ko večini združb primanjkuje sredstev 
za denarne in nedenarne nagrade, ki prav tako lahko pripomorejo k povečanju 
zadovoljstva zaposlenih, so lahko dobri medosebni odnosi ključnega pomena za njihovo 
zadovoljstvo.  
 
Odnosi med zaposlenimi so lahko različni, pri čemer se lahko pojavita dve skrajnosti: 
prijateljstvo in nasilje na delovnem mestu. Nasilje na delovnem mestu ima lahko le 
negativne posledice, medtem ko prijateljstvo na delovnem mestu lahko prinaša tako 
pozitivne kot negativne posledice.  
 
Proučevanje povezanosti zadovoljstva zaposlenih in medosebnih odnosov na delovnem 
mestu je zelo pomembno, saj imajo odnosi med zaposlenimi velik vpliv na njihovo 
zadovoljstvo. Kot že omenjeno, se vodstvo večine združb premalo zaveda pomembnosti 
proučevanja ter vzpostavitve in ohranjanja dobrih medosebnih odnosov, ki vplivajo na 
zadovoljstvo zaposlenih in posledično na uspešnost združbe.  
 
Delo je razdeljeno na dve večji področji. V prvem delu so podana teoretična izhodišča s 
področja medosebnih odnosov, vodenja, komuniciranja in zadovoljstva zaposlenih. V 
drugem delu pa je opravljena mednarodna primerjava, predstavljeni so rezultati raziskave, 
ki je bila opravljena v organizaciji X, in podani predlogi za izboljšave s strani zaposlenih. 
Kadar se bo v magistrskem delu omenjala organizacija, ki je predmet raziskave, bo 





Namen magistrskega dela je s predstavitvijo teoretičnih izhodišč in rezultatov raziskave 
prispevati k boljšemu zavedanju vodstva organizacije X ter znanstvenikov in strokovnjakov 
o pomembnosti dobrih medosebnih odnosov in njihovem vplivu na zadovoljstvo 
zaposlenih.  
Glavni cilj magistrskega dela je ugotoviti, kakšna je povezanost med medosebnimi odnosi 
in zadovoljstvom zaposlenih. Podrobnejši cilji dela so: 
− predstaviti teoretična izhodišča s področja medosebnih odnosov in zadovoljstva 
zaposlenih na podlagi proučevanja del tujih in domačih avtorjev, 
− raziskati in ponazoriti vpliv medosebnih odnosov na zadovoljstvo zaposlenih v 
organizaciji X, 
− poiskati vidike medosebnih odnosov, ki najbolj vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih. 
Na področju zadovoljstva zaposlenih so bile opravljene že številne raziskave (Tomaževič, 
Seljak & Aristovik, 2014, Pupavac, 2012, Žužman & Žužman, 2014). Raziskovanje tega 
področja je zelo pomembno – kot že omenjeno, je zadovoljstvo zaposlenih ključnega 
pomena za uspešnost vsake združbe, saj lahko združbe le z ustreznim raziskovanjem 
ugotovijo, kakšno je obstoječe stanje in v primeru nezadovoljstva to stanje tudi izboljšajo. 
Raziskave se nanašajo na vpliv raznovrstnih dejavnikov na zadovoljstvo zaposlenih (npr. 
vpliv demografskih podatkov na zadovoljstvo zaposlenih v Urošević & Miljić, 2012; vpliv 
osebnosti na zadovoljstvo z delom v Ankerst, 2014) ali pa je zadovoljstvo obravnavano 
kot neodvisna spremenljivka (Tomaževič, Seljak & Aristovnik, 2014; Lorber, Treven & 
Mumel, 2015).  
 
Tudi na področju medosebnih odnosov je že bilo opravljenih nekaj raziskav (Žužman & 
Žužman, 2012; Smeh & Visočnik, 2012/2013; Kožuh & Arzenšek, 2011). Manj pogoste so 
raziskave, ki se ukvarjajo z vplivom medosebnih odnosov na zadovoljstvo zaposlenih. V 
tovrstnih raziskavah je težje zaslediti tudi konkretne predloge za izboljšave, ki bi jih 
predlagali kar zaposleni sami, kar je opravljeno v raziskavi tega magistrskega dela.  
 
Za namen raziskovanja v okviru magistrskega dela so postavljene naslednje hipoteze: 
− Hipoteza 1: Obstaja razlika v zadovoljstvu zaposlenih glede na spol, starost in 
izobrazbo tako v organizaciji X, kjer je bila opravljena raziskava, kot v združbah drugih 
držav, ne glede na državo ali vrsto združbe.  
− Hipoteza 2: Obstaja razlika v zadovoljstvu zaposlenih glede na obliko zaposlitve. 
Zaposleni za nedoločen čas so bolj zadovoljni kot tisti, ki so zaposleni za določen čas. 
− Hipoteza 3: Medosebni odnosi vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih. Poleg tega med več 
kot polovico vidikov medosebnih odnosov in zadovoljstvom zaposlenih obstaja vsaj 
nizka/šibka povezanost.   
− Hipoteza 4: Med sodelovalnim odnosom nadrejenega in zaposlenega ter zadovoljstvom 
zaposlenih v organizaciji X obstaja povezanost. Boljše kot je sodelovanje med 
nadrejenim in zaposlenim, večje je zadovoljstvo zaposlenih, in obratno, slabše kot je 




− Hipoteza 5: Med pogostostjo konfliktov v organizaciji X in zadovoljstvom zaposlenih 
obstaja povezava. Večja kot je pogostost konfliktov, manjše je zadovoljstvo zaposlenih, 
in obratno, manjša kot je pogostost konfliktov na delovnem mestu, večje je 
zadovoljstvo zaposlenih. 
V magistrskem delu so uporabljene naslednje metode raziskovanja: 
̶ metoda deskripcije, ki temelji na proučevanju literature in virov domačih in tujih 
avtorjev, 
̶ metoda kompilacije za povzemanje tujih rezultatov znanstvenoraziskovalnih del, 
̶ metoda anketiranja za pridobitev podatkov o vplivu medosebnih odnosov na 
zadovoljstvo zaposlenih,  
̶ statistična metoda za izračune na osnovi vzorca (skupaj 76 zaposlenih iz petih 





2 MEDOSEBNI ODNOSI 
Medosebni odnosi predstavljajo vsakodnevne stike, druženja in komuniciranje med 
zaposlenimi. So eno izmed najpomembnejših področij, s katerim se mora ukvarjati 
vodstvo vsake združbe. Kakovost medosebnih odnosov med zaposlenimi pomembno 
vpliva na zadovoljstvo ali nezadovoljstvo zaposlenih, opravljanje nalog in posledično 
uspešnost združbe.  
V nadaljevanju bodo najprej podane opredelitve medosebnih odnosov ter opisana načina 
nastajanja in vrste medosebnih odnosov. Nato bodo navedeni temeljne značilnosti in 
dejavniki medosebnih odnosov. Na koncu poglavja pa bodo navedena še priporočila za 
vzpostavljanje in ohranjanje kakovostnih medosebnih odnosov.  
2.1 OPREDELITEV MEDOSEBNIH ODNOSOV 
Obstajajo številne opredelitve medosebnih odnosov, ki na različne načine opredeljujejo 
medosebne odnose in njihov pomen. V nadaljevanju bodo navedene opredelitve tako 
domačih kot tujih avtorjev.  
 
V vsaki družbeni enoti ali skupnosti se razvije mreža družbenih odnosov, ki zajema 
neposredne medosebne odnose med člani ter odnose med člani in nečlani neke skupnosti, 
odnose posameznikov do skupnosti kot celote ter drugih skupin, združb in institucij, in 
obratno, odnose med različnimi skupnostmi in institucijami (Bahovec, 2005, str. 14).  
»Bližnji odnosi pomenijo medosebne povezave, v katerih posamezniki vplivajo drug na 
drugega, so odvisni drug od drugega, so zmožni razvijati in zbujati močna medsebojna 
čustva in mišljenja ter so navadno dalj časa angažirani v skupnem življenju in skupnih 
aktivnostih.« (Musek, 1995, str. 109) 
»Medosebni odnosi so odnosi med dvema ali več osebami, za katere je značilna močna in 
raznolika soodvisnost, ki traja dlje časa. Na ravni vedenja se medosebni odnosi kažejo kot 
zaporedje vedenjskih interakcij med osebama. Te interakcije imajo značaj izmenjav gest, 
besed in gibov.« (Ule, 2009, str. 316) 
Stoetzer (v Smeh & Visočnik, 2013, str. 2) navaja, da medosebni odnosi predstavljajo 
vsakodnevne reakcije tako med zaposlenimi kot med zaposlenimi in nadrejenimi. Čeprav 
so medosebni odnosi normalen del delovnega okolja in so običajno prijetni in ustvarjalni, 
pa lahko predstavljajo tudi vir napetosti in frustracij.  
Medosebni odnosi so odnosi posameznika do drugega posameznika, posameznika do 
skupine, in obratno, skupine do skupine ter posameznika do samega sebe. Posebej 




Strnjeno zapisano so medosebni odnosi način vedenja in komuniciranja posameznika s 
posameznikom ali skupino, in obratno. So vsakodnevne interakcije med zaposlenimi, brez 
katerih ne bi bilo mogoče delovati. Od njih je odvisno, kako se bodo zaposleni počutili v 
združbi, poleg tega vplivajo tudi na njihovo zadovoljstvo. Takšna opredelitev medosebnih 
odnosov bo uporabljena tudi v nadaljevanju magistrskega dela. 
Odnosi med zaposlenimi v združbi nastajajo na dva načina, to je na institucionalni in 
spontani način. Temeljni in osnovni način za oblikovanje odnosov v združbi je 
institucionalni način. Ti odnosi se ustvarjajo ob vstopu v združbo in pri izvajanju delovnih 
nalog skladno z navodili in zakonodajo. Pomenijo pravice, dolžnosti in odgovornosti pri 
delu. Spontani način pomeni ustvarjanje odnosov med zaposlenimi pri izvajanju delovnih 
nalog, reševanju težav, formalnih pogovorih v okviru dela in tudi neformalnih pogovorih v 
času odmora (Možina, 2015, str. 4). 
2.2 VRSTE ODNOSOV 
V literaturi je mogoče zaslediti številne razvrstitve odnosov. V nadaljevanju bodo najprej 
predstavljene razvrstitve družbenih odnosov, ki se lahko oblikujejo tudi v združbah. Na 
koncu bodo predstavljeni odnosi, ki se navezujejo izključno na združbe.  
Osnovna delitev odnosov v vseh skupnostih je delitev na neposredne medosebne odnose 
in druge odnose med pripadniki skupin ali skupnosti. Neposredne medosebne odnose se 
lahko poimenuje tudi odnos »jaz–ti«, ostali odnosi med posamezniki v skupini pa se 
poimenujejo »jaz–mi«. V odnosu »jaz–mi« se človek z drugim ne sreča kot oseba z osebo. 
Primeri takšnih odnosov v družbi so vidni na primer med ljudmi, ki so v stiku kot nosilci 
formalnih vlog. Takšen odnos sicer vodi do formalno uspešnega delovanja družbe, ne vodi 
pa do osebnega srečanja med ljudmi (Bahovec, 2005, str. 94–95). 
V vsaki družbi, skupnosti ali združbi se vzpostavljajo različni družbeni odnosi. V 
nadaljevanju bodo predstavljeni štirje tipi družbenih odnosov: odnos pristne skupnosti, 
pogodbeni tip odnosa, prisilni ali obvezni tip odnosa in mešani tip odnosa (Bahovec, 2005, 
str. 57–60): 
− odnos pristne skupnosti se vzpostavi prostovoljno, brez zapisanih medsebojnih 
obveznosti. Primeri tega odnosa so lahko ljubeč odnos mati–otrok, odnosi v družini in 
prijateljski odnosi. Značilno je posebno dojemanje svobode (npr. mati in oče sta zaradi 
skrbi za otroka pogosto nesvobodna in prikrajšana za veliko stvari, vendar jima to ne 
predstavlja težave, obveznosti prostovoljno sprejemata in se počutita svobodna);  
− za pogodbeni tip odnosa sta značilna omejen obseg življenjskih dejavnosti in omejena 
dolžina trajanja. Primeri tega odnosa so lahko zaposleni–delodajalec, kupec–prodajalec 
ali lastnik–najemnik, pojavijo pa se tudi v mnogih izobraževalnih, političnih, državnih, 
umetniških, znanstvenih ali religioznih skupnostih. Vstop v te odnose naj ne bi bil 
prisila, zgoditi se mora svobodno. V pogodbo je vključen določen dvom v drugega, zato 
ta odnos redkokdaj privede do medsebojnega zaupanja;  
− glavna značilnost prisilnega ali obveznega tipa odnosa je nesolidarnost, dolžina odnosa 




šibka (drugemu povzročiti majhno škodo ali bolečino). Primeri prisilnega odnosa so 
lahko gospodar in suženj, rabelj ali ugrabitelj. Značilnosti sta tudi omejena svoboda 
šibkejšega in popolna svoboda tistega, ki je v prevladi. To pomeni, da lahko močnejši 
šibkejšega prisili v kakršnokoli vedenje ali ravnanje;  
− mešani tip družbenih odnosov zajema vse tri zgoraj navedene vrste odnosov, torej 
odnos pristne skupnosti, pogodbeni in prisilni odnos. Primer takšnega odnosa so na 
primer poslovni partnerji, ki jih zavezuje pogodba. V tem času lahko postanejo prijatelji 
ali se celo zgodi, da postaneta dva pogodbena partnerja mož in žena.  
 
Iz navedenega je razvidno, da obstajajo v vsaki skupnosti različni družbeni odnosi. Tudi v 
posameznih združbah se lahko med zaposlenimi razvijejo podobni odnosi. Že ob podpisu 
pogodbe o zaposlitvi se med delodajalcem in zaposlenim razvije pogodbeni odnos. Če 
zaposleni med sabo stopajo v prijateljske odnose, se razvije odnos pristne skupnosti. Na 
podlagi tega se vsekakor razvije mešani tip odnosov. Tako za uspešnost združbe kot za 
zaposlene je bolje, da v združbah ni prisilnih odnosov. Takšni odnosi bi lahko vplivali na 
slabe medosebne odnose in manjše zadovoljstvo zaposlenih, posledično pa na 
neuspešnost združbe.  
 
Ena izmed delitev odnosov je delitev na medosebne in socialne, angažirane in 
neangažirane ter soodvisne in neodvisne, endogene in eksogene ter skupnostne in 
socialne odnose. Medosebni odnosi so po večini neformalni, pri njih lažje pride do 
tesnosti, intimnosti in medsebojne povezanosti, za razliko od njih pa so socialni odnosi 
bolj brezosebni, funkcionalni in formalni. Pri angažiranih in neangažiranih ter soodvisnih in 
neodvisnih odnosih gre za razlike med večjo in manjšo osebno vpletenostjo ali 
angažiranostjo soudeležencev odnosa. Endogeni odnosi se vzpostavijo prostovoljno (npr. 
ljubezenska razmerja, prijateljstva), v eksogene pa smo postavljeni oziroma nas vanje 
postavijo drugi (npr. starševski in delovni odnosi). Skupnostni odnosi temeljijo na 
prijateljstvu, sorodstvu in zvestobi, socialni odnosi pa na zakonih, javnem mnenju in 
medsebojnih izmenjavah (Ule, 2009, str. 337).  
Odnosi med zaposlenimi so lahko avtoritativni in demokratični. Avtoritativni odnosi so za 
zaposlene pri delu zelo ovirajoči. V takšnih odnosih je veliko ukazovanja, komuniciranje je 
enosmerno, prevladujeta nezaupanje in stroga kontrola. Zaposleni so v podrejenem 
položaju, samo poslušajo in izvajajo ukaze. Pri demokratičnih odnosih pa sta vodja in 
zaposleni enakopravna, med njima poteka dialog, ki temelji na dajanju povratnih 
informacij (Možina, 2015, str. 3–4).  
Prijateljstvo zavzema prvo mesto med medosebnimi odnosi, ker je najpomembnejši vir 
življenjskega zadovoljstva. Raziskave so pokazale, da sta glavna razloga za sklepanje 
prijateljstev potreba po druženju in potreba po zaupanju. Na izbiro prijatelja vpliva več 
dejavnikov, med katerimi so bližina oseb, ki omogoča pogostost stikov, podobnost med 
osebami in primerljiv položaj v življenjskem okolju ter pripravljenost na samoizpoved, kar 




Prisotnost prijateljstva na delovnem mestu, njegove prednosti in slabosti so opisane v 
nadaljevanju magistrskega dela.  
Možina (2015, str. 4) ločuje med odnosi sodelovanja in konfliktnimi odnosi. Odnosi 
sodelovanja vplivajo na večjo uspešnost vsake združbe ter so podlaga za nemoteno 
opravljanje delovnih nalog in doseganje boljših rezultatov dela. Konfliktni odnosi vsebujejo 
negativne komponente, zaradi katerih prihaja do raznih težav, kot so motnje v 
komuniciranju med zaposlenimi, oteženo opravljanje delovnih in drugih nalog po navodilih 
vodstva, zmanjšanje uspešnosti, kakovosti medosebnih stikov, pomoči in razumevanja 
sodelavcev ter povečanje izostankov z dela. Konfliktni odnosi so natančneje predstavljeni 
v petem poglavju magistrskega dela.  
Moyer (2016) loči tri vrste medosebnih odnosov. To so odnosi med nadrejenimi in 
zaposlenimi, odnosi med sodelavci ter odnosi do strank. Odnosi med nadrejenimi in 
zaposlenimi so običajno osredotočeni le na izpolnjevanje delovnih nalog in doseganje 
delovne uspešnosti. Tudi odnosi med sodelavci so osredotočeni na izpolnjevanje nalog in 
doseganje delovne uspešnosti, vendar so sodelavci postali eden drugemu del osebnih 
življenj, zato so poleg tega medosebni odnosi osredotočeni tudi na dejavnosti in 
pogovore, povezane z osebnim življenjem. Večina zaposlenih ima tudi veliko odnosov s 
strankami. Odnos je usmerjen na nudenje pomoči strankam in zadovoljevanje njihovih 
potreb.  
Posebej pomembno je, da odnosi med vodstvom in zaposlenimi v združbi temeljijo na 
zanesljivosti in izkazovanju zaupanja. Vsi zaposleni so odgovornejši in se bolj potrudijo, če 
vidijo, da jim vodstvo zaupa in jim občasno naloži skrb za nadzor izvajanja določene 
naloge. Vodja mora svojim zaposlenim povedati, da jim zaupa in da verjame vanje. Uspeh 
zaposlenih je velikokrat odvisen od tega, ali vodja verjame v njih ali ne (Mihalič, 2008, str. 
24). 
2.3 TEMELJNE ZNAČILNOSTI IN DEJAVNIKI MEDOSEBNIH ODNOSOV 
Odnosi med zaposlenimi v združbi imajo svoje značilnosti. Te značilnosti so (Možina in 
drugi, 1994, str. 653–655):  
− priznavanje različnosti: ta značilnost se nanaša na priznavanje razlik, specifičnosti in 
drugačnosti med posamezniki. To pomeni, da vsakemu dovolimo, da ima svoje 
mnenje, da misli drugače ali da se s čim ne strinja; 
− vzajemnost odnosov: nanaša se na enakopravno medsebojno srečevanje nasprotij, 
razlik in podobnosti. V takšnem odnosu se moramo obojestransko zanimati za 
podrobnosti, proučevati in se učiti, predlagati in sprejemati predloge, spraševati in se 
dogovarjati, kontrolirati in sprejemati kontrolo. Gre za neke vrste dopolnjevanje v 
medosebnih odnosih;  
− omogočanje osebnega izražanja: pomeni pravico vsakega posameznika do osebnega 
izražanja, ločevanja in ustvarjanja novih odnosov;  
− dajanje in sprejemanje povratnih informacij: ta značilnost pomeni pravico do možnosti 




nastanejo pravi medosebni odnosi. Vedeti moramo, kako vpliva naše vedenje na 
nekoga drugega in kako vpliva njegovo vedenje na nas, saj nas le to lahko privede do 
ustreznih medosebnih odnosov;  
− priznavanje nasprotij: zelo pomembni lastnosti medosebnih odnosov sta priznavanje 
nasprotij in njihovo ustrezno reševanje. Skupina ali družba brez nasprotij je lažna 
družba, v kateri lahko vladajo strah, negotovost in lažno komuniciranje;  
− preprečevanje dvopomenske situacije: ta lastnost pomeni, da tisto, kar govorimo, tudi 
mislimo in tako tudi ravnamo. S tem ustvarimo okrog sebe jasno, iskreno in 
nezapleteno vzdušje, kar je pogoj za konstruktivno sodelovanje z drugimi, skupinsko 
ustvarjanje in skupni razvoj;  
− brez vsiljevanja: tudi ta lastnost je pomembna za zdrave medosebne odnose. To 
pomeni, da drugemu ne vsiljujemo svoje psihične realnosti, da ga ne prepričujemo o 
tistem, česar ni, oziroma da drugemu ne vsiljujemo svojih doživljanj; 
− brez nehotene ali nevrotične izrabe drugega: pomembna značilnost je tudi, da se 
izogibamo nehotenemu ali nevrotičnemu zlorabljanju drugih. Nevrotično lahko 
izrabljamo drugega na dva načina: tako, da ga silimo v zaželen, toda neuresničljiv del 
lastne osebnosti, ali tako, da sodelavcu naložimo nalogo, ki jo mora narediti namesto 
nas.  
 
Na medosebne odnose vpliva veliko dejavnikov. Možina (2015, str. 6) opredeljuje 
naslednje: 
− vedenjske norme v združbi so podlaga za medosebne odnose. Medosebni odnosi so 
odvisni od tega, kako so norme sprejete v praksi; 
− na medosebne odnose vpliva tudi kakovost združbe. Pomembno je, da so zaposleni 
seznanjeni s cilji združbe, saj to vpliva na izvajanje nalog; 
− naslednji dejavnik je sistem informiranja. S stalnim obveščanjem zaposlenih in 
kakovostnim sistemom informiranja se vzpostavljajo kakovostni medosebni odnosi; 
− večja stopnja izobraženosti in kulture zaposlenih pomeni večjo možnost reševanja 
težav v medosebnih odnosih;  
− večja stopnja posameznikove delovne morale pomeni višjo kakovost medosebnih 
odnosov. 
Raziskava je pokazala, da zaposleni odnose med sabo oblikujejo na podlagi šestih 
dejavnikov, ki so bili prepoznani kot pozitivni odnosi ter komuniciranje med zaposlenimi in 
vodstvom, kolegialnost in ustrezen sistem nagrajevanja, podjetnost, vloga posameznika v 
združbi, kakovost posameznika v združbi in kakovost delovnega okolja. Najpomembnejši 
dejavnik za zaposlene predstavljajo medosebni odnosi, kamor spadajo pozitivni odnosi ter 
komuniciranje med zaposlenimi in vodstvom, kolegialnost in ustrezen sistem 
nagrajevanja. Najmanj pomemben dejavnik pa je za zaposlene kakovost delovnega okolja 
(Žužman, 2014, str. 1090).  
Poleg navedenih dejavnikov na medosebne odnose vplivata tudi vodenje in komuniciranje 
v združbi. Pomembno je, kakšna vrsta komuniciranja in stila vodenja prevladujeta v 




bolj odprti, prijazni in zaupanja vredni odnosi med zaposlenimi in vodstvom. Če prevladuje 
avtokratski stil vodenja, pa bodo verjetno odnosi slabši, temelječi na nezaupanju, strahu 
in zadržanosti zaposlenih.  
 
Star pregovor pravi: »Obnašaj se do ljudi tako, kot si želiš, da bi se oni obnašali do tebe.« 
Za dobre in delujoče delovne odnose, neodvisno od hierarhične ravni, pa je treba (Smith, 
2002, str. 28–29): 
− ljudi spoštovati: to pomeni, da je treba ljudi spoštovati, ne glede na to, kakšni in kaj 
so, jih sprejemati in ne poskušati spreminjati. Spoštovati je treba vsakega, vendar to 
ne pomeni nujno prijateljstva ali ljubezni. Spoštuješ lahko nekoga, ki ga nimaš radi, in 
obratno, prijatelj si lahko nekomu, ki ga ne spoštuješ;  
− biti sočutni: ta lastnost se nanaša na zavest, da je vsak posameznik sposoben gledati 
na položaj drugega tudi skozi njegove oči. Ta lastnost je predvsem primerna pri 
odnosu nadrejeni–zaposleni. Zaposleni bodo lahko tako svoje težave in neprijetnosti 
videli bolj realno in objektivno; 
− biti iskreni: vsak zaposleni mora vedno biti, delovati in govoriti to, kar je. Hkrati pa to 
pomeni tudi lastnost, da je vsak odprt za nove ideje in je ljudem pripravljen pomagati.  
 
Dobri medosebni odnosi imajo številne pozitivne lastnosti. Prispevajo k boljšemu 
zadovoljstvu zaposlenih in posledično na uspešnost združbe. Med drugim dobri medosebni 
odnosi prispevajo tudi k bolj odprtemu komuniciranju, omogočajo, da ljudje priznajo svoje 
pomanjkljivosti, na primer neznanje, saj dobri medosebni odnosi omogočajo, da jim bodo 
v takih primerih ostali priskočili na pomoč (Smith, 2002, str. 9–30).  
 
Za vzpostavitev in ohranjanje dobrega vzdušja na delovnem mestu se morajo zaposleni 
med seboj razumeti. Obstajajo različni načini za izboljšanje medosebnih odnosov med 
zaposlenimi (MSG, 2016): 
− pomembno je odprto in vsakodnevno komuniciranje med zaposlenimi;  
− stiki med zaposlenimi naj bodo pogosti, razprave med njimi pa odprte, kjer se lahko 
vsak posameznik svobodno izraža; 
− tudi zaposleni z različnih oddelkov naj bodo med seboj prijatelji; 
− vodje skupin naj opravljajo jutranje sestanke, ki naj ne bodo preveč formalni; 
− zaposleni se med sabo ne smejo podpirati samo zato, ker so sorodniki ali prijatelji;  
− zaposleni morajo biti motivirani za svoje delo. Delo naj bo enakomerno porazdeljeno, 
nihče ne sme biti preobremenjen ali imeti premalo dela;  
− potrebna sta prilagajanje eden drugemu in medsebojno sprejemanje; 
− dobro opravljeno delo naj bo cenjeno, ne glede na to, ali so zaposleni v prijateljskih 
odnosih ali ne.  
 
Dobri medosebni odnosi so nujno potrebni za vsakodnevno in uspešno delovanje združbe. 
Pomembno je, da se tako zaposleni kot vodstvo zavedajo njihove pomembnosti in ravnajo 





Pomemben dejavnik, ki vpliva na medosebne odnose, je vodenje. Vodja, njegove osebne 
lastnosti in stil vodenja vplivajo na odnos med nadrejenim in zaposlenimi, poleg tega 
lahko vplivajo tudi na odnose med sodelavci na isti hierarhični ravni (npr. nepravičnost 
vodje do zaposlenih, klima, ki jo določen stil vodenja ustvari med zaposlenimi).  
V nadaljevanju bodo predstavljene poglavitne značilnosti vodenja, ki lahko posledično 
pripomorejo k spremembi v medosebnih odnosih. Najprej bodo podane opredelitve 
vodenja. V nadaljevanju bodo podani in opisani vrste moči vodje ter različni stili vodenja. 
Sledi podpoglavje o motiviranju zaposlenih, kjer bodo predstavljene motivacijske teorije in 
različne oblike motivacije zaposlenih. Skozi celoto bo viden vpliv, ki ga ima vodja na 
motiviranost zaposlenih. 
3.1 OPREDELITEV VODENJA 
O vodenju oziroma vodji lahko govorimo, če določen posameznik vpliva na ostale 
zaposlene tako, da skupno delujejo v smeri določenih ciljev. Naloga vodje je, da usklajuje 
sestavine vodenja. Sestavine vodenja so vodja, skupina, posameznik in okolje v združbi 
(Možina in drugi, 2002, str. 499).  
 
Vodenje je proces, s katerim posameznik v skupini ali združbi vpliva na organiziranje 
delovnih aktivnosti, interpretacijo dogodkov, motiviranje, sodelovanje, zaupanje članov ter 
pridobivanje podpore in sodelovanja ljudi izven skupine in združbe (Yukl, 1998, str. 5). 
Vodenje je proces med vodjo in tistimi, ki mu sledijo, torej sledilci. Vodje pričakujejo od 
zaposlenih izvedbo oziroma doseganje ciljev, ki so si jih oni zamislili. Zaposleni pa 
pričakujejo, da bodo prek uresničevanja skupnih ciljev skupine ali združbe dosegali tudi 
svoje lastne osebne ambicije (Rozman & Kovač, 2012, str. 353).  
Skoraj vse opredelitve vodenja se nanašajo na vplivanje vodje na zaposlene. Vroom in 
Jago (2007, str. 17) pa izpostavljata še eno glavno značilnost vodij, ki je, da imajo vsaj 
enega ali več zaposlenih na nižji hierarhični ravni, ki jim sledi. To pomeni, da ravna po 
njihovih navodilih.  
 
Če se zapisano povzame, je vodenje proces, s katerim vodja vpliva na delovanje 
posameznikov v skupini, združbi in izven nje, da delujejo v smeri izpolnjevanja zahtevanih 
nalog in v smeri ciljev združbe. Ta opredelitev vodenja bo uporabljena skozi celotno 
magistrsko delo.   
 
Ozračje in razpoloženje v skupini je lahko različno, od harmoničnega, motiviranega, 
medsebojno sodelovalnega do neenotnega, nasprotovalnega ali napetega. Vsak 
posameznik v skupini ima svoja prepričanja, cilje, želje po osebnem razvoju in plačilu, 
vendar ni nujno, da je vedno v soglasju s stališči ali potrebami vodje, skupine ali združbe. 




vpliva na vodenje, je struktura organiziranosti. Način organiziranosti lahko dopušča zelo 
veliko ali zelo malo svobode, lahko je centralizirana ali decentralizirana, lahko ima več 
ravni vodenja ali je bolj ploska in brez hierarhije. Na vodenje vplivajo tudi tehnologija, 
kultura in ozračje ter delo in naloge. Tehnologija, delo in naloge so lahko točno predpisani 
v navodilih in poslovnikih ali pa vsaj delno dopuščajo posamezniku in skupini, da si 
oblikuje svoj način in sistem dela. V vsaki združbi prevladujejo različna kultura in ozračje, 
različna vrednotenja, razpoloženja in počutja, ki prav tako vplivajo na vodenje (Možina in 
drugi, 2002, str. 500).  
 
Naloga vodje je, da ugotovi, kako zgoraj navedeni dejavniki vplivajo na vodenje, se jim 
prilagodi in jih med seboj čim bolje uskladi. Če bodo ti dejavniki med seboj povezani, 
bosta vodenje in delo v skupini lažja.  
 
Vloga vodij pri ustvarjanju medosebnih odnosov je zelo pomembna. Rezultati raziskav 
kažejo, da so zaposleni mnenja, da če bi jih vodje slišali, ne samo poslušali, bi bili njihovi 
medosebni odnosi boljši. Zaradi tega se zaposleni počutijo brez volje in moči. Če bi jih 
vodje tudi slišali, bi pridobili nov zagon, v reševanju težav bi videli izziv in bi se z veseljem 
lotili vsake naloge (Ivančič, 2007, str. 486). 
 
Iz navedenega je razvidno, kako pomembna je vloga vodij pri ustvarjanju medosebnih 
odnosov. Ni dovolj le, da zaposlene vodja posluša, mora jih tudi slišati. S pogovorom med 
vodjo in zaposlenimi, z iskanjem rešitev, se bistveno pripomore k večjemu zagonu 
zaposlenih. 
Lorber, Treven in Mumel (2015, str. 186) so ugotovili, da vodje in menedžerji pomembno 
vplivajo na dobro počutje in zadovoljstvo zaposlenih. Eden izmed izzivov vseh združb v 
današnjem času je doseganje zadovoljstva zaposlenih, dobrih medosebnih odnosov med 
njimi in njihove motiviranosti. Zadovoljstvo zaposlenih je zelo pomembno za doseganje 
konkurenčnih prednosti vseh združb.  
3.2 VRSTE MOČI IN VPLIVA VODJE NAD ZAPOSLENIMI 
Kakovost odnosa med vodji in zaposlenimi je odvisna od osebe z višjo močjo, formalno ali 
neformalno. Iz tega je razvidno, da so vodje odgovorne za dobre medosebne odnose 
(Gradišnik, 2013, str. 87). 
 
Vodja mora imeti nad svojimi zaposlenimi v skupini in združbi določeno vrsto moči 
oziroma vpliva. Obstaja več vrst moči vodij, ki jih slednji lahko imajo nad svojimi 
zaposlenimi in bodo naštete v nadaljevanju. Poleg vrst moči vodij bodo izpostavljena tudi 
možna vedenja zaposlenih ob uporabi različnih moči. 
 
Ne glede na osebnostne lastnosti, znanje in sposobnosti vodje potrebuje vodja moč in 
vpliv nad zaposlenimi. Moč je sposobnost usmerjati posameznike, skupine ali združbe k 
vnaprej postavljenim ciljem. Moč je za vodjo poglavitna in se lahko izraža tudi z vplivom. 




− legitimna moč: legitimna moč izhaja iz hierarhičnega položaja v združbi (npr. direktor 
ima večjo legitimno moč kot vodja oddelka, vodja oddelka ima večjo legitimno moč kot 
referent);  
− moč nagrajevanja: ta moč se nanaša na možnost vodje, da zaposlene nagrajuje. 
Nagrade so lahko materialne ali nematerialne (npr. napredovanje, dodatki pri plači, 
ustreznejše delovno mesto);  
− referenčna moč: ta moč izhaja iz identifikacije zaposlenih z vodjo. Zaposleni vodjo 
poslušajo in mu sledijo, ker so jim všeč njegove osebnostne lastnosti in bi mu radi bili 
podobni; 
− ekspertna moč: ta moč izvira iz znanja na določenem strokovnem področju. Vodja 
mora imeti za svoje strokovno področje dovolj znanja in izkušenj; 
− moč zaposlenih: moč vodje lahko izvira tudi od zaposlenih. Če zaposleni vodjo 
podpirajo in mu sledijo, potem moč vodje raste, in obratno, če zaposleni vodje ne 
podpirajo in mu ne sledijo, potem je njegova moč majhna.  
 
Vsak vodja ima različne vrste moči. Uporaba različnih vrst moči se kaže v različnem 
vedenju zaposlenih. Zaposleni se lahko z njo strinjajo ali ji nasprotujejo. Zaposleni, ki 
predloge vodje sprejemajo, jih v veliki večini tudi v praksi izvajajo, in obratno, delavci, ki 
predlogom nasprotujejo, jih tudi v praksi ne izvajajo (Možina in ostali, 2002, str. 508).  
 
Tabela 1: Vrste moči vodje in vedenje zaposlenih 
  Vedenje 
Moč Uresničevanje Strinjanje Upiranje 
Legitimna Možno Zelo verjetno Možno 
Moč nagrajevanja Možno Zelo verjetno Možno 
Moč pritiska Malo verjetno Možno Zelo verjetno 
Referenčna moč Zelo verjetno Možno Možno 
Ekspertna moč Zelo verjetno Možno Možno 
Vir: Možina in ostali (2002, str. 508) 
 
Na drugi strani avtorji navajajo, da se vodstva različnih združb vse bolj zavedajo, da ne 
potrebujejo več zaposlenih, ki se znajo zganiti samo, če jim tako ukažeš. Potrebuje se 
kreativne in neodvisne ljudi, ki znajo misliti s svojo glavo in prevzemati odgovornost. 
Poleg tega je znano tudi, da so zaposleni produktivnejši, če jim prepustimo odgovornost 
za njihovo delo, namesto da jih stalno nadzorujemo (Gradišnik, 2013, str. 87).  
 
Iz mnenj avtorjev je mogoče sklepati, da mora vodja imeti določeno moč nad zaposlenimi, 
predvsem moč, ki povečuje njihovo motiviranost (npr. moč nagrajevanja), vendar je treba 
zaposlenim pustiti določeno mero odgovornosti in samostojnosti. Veliko zaposlenih naloge 
opravlja bolje, če niso pod stalnim nadzorom vodij. Do vodje morajo imeti spoštovanje in 
morajo vedeti, da ima zadnjo besedo, vodja pa jim mora pustiti, da določene odločitve 





Vodje morajo imeti določeno vrsto moči nad zaposlenimi in biti tudi usposobljeni za delo z 
ljudmi oziroma z njimi radi delati. V nasprotnem primeru lahko vodja slabo vodi delovno 
skupino, zaposleni so nezadovoljni, naloge niso pravilno in pravočasno opravljene, poleg 
tega pa so vodje pod velikim stresom. Raziskava avtoric Kožuh in Arzenšek (2011, str. 
184) je pokazala, da so vodje bolj pod stresom zaradi dejavnikov, ki so vezani na 
medosebne odnose, kot zaradi dejavnikov, ki so vezani na vsebino dela.  
3.3 STILI VODENJA  
Različni vodje uporabljajo različne stile vodenja. Kateri stil vodenja bo posamezni vodja 
uporabljal, je odvisno od njegove osebnosti. Poleg osebnosti vodje je stil vodenja odvisen 
tudi od naloge (npr. če naloga zahteva hitro ukrepanje, ni časa za pogovore, mnenja in 
predloge zaposlenih) (Ivanuša - Bezjak, 2006, str. 79). 
 
V literaturi lahko zasledimo številne opredelitve in razčlenitve stilov vodenja. V 
nadaljevanju bodo izpostavljeni nekateri najbolj znani in najpogostejši: patriarhalni, 
direktni, karizmatični, avtokratični in participativni stil vodenja, vodenje s podporo, 
vodenje s popuščanjem ter birokratski stil vodenja. 
 
Za patriarhalni ali očetovski stil vodenja je značilna centralizacija. Pri tem stilu vodje same 
sprejemajo vse pomembnejše odločitve in pri tem pričakujejo sodelovanje vseh 
zaposlenih. Vodje se pogosto pogovarjajo z zaposlenimi, poslušajo njihove težave in 
predloge ter jim dajejo navodila za izvajanje nalog. Značilen je sodelovalni odnos med 
vodjo in zaposlenimi, vendar se točno ve, kdo ima glavno besedo (Treven, 2001 str. 160). 
Patriarhova obveznost je skrb za zaposlene, v zameno pa vodje od njih pričakujejo 
lojalnost, zahvalo, zvestobo in poslušnost. Ta stil je značilen za manjše združbe (Kovač, 
Majer & Jesenko, 2004, str. 23). 
 
Drugi stil vodenja je direktni stil, za katerega je značilna centralizacija, zaposlenim pa se 
ne namenja veliko pozornosti. Vodje delujejo brez sodelovanja z zaposlenimi, jim odrejajo 
delo in obveznosti, jih nagrajujejo in kaznujejo. Vodje določijo, kaj in do kdaj je treba 
narediti, ob tem jih ne zanima, na kakšne težave je mogoče naleteti ali kako se zaposleni 
ob tem počutijo. Vodjem sta pomembna samo delo in združba, ne zanimajo se za 
zaposlene, ker menijo, da so na svojih delovnih mestih samo zato, da opravijo delo 
skladno z navodili in predpisi (Treven, 2001 str. 160). 
 
Za karizmatični stil vodenja je značilno, da so v ospredju osebnostne lastnosti vodje. Tak 
voditelj ne pozna namestnika, predhodnika ali naslednika. V kriznih situacijah sta v 
ospredju upanje in vera v rešitev zapletenih situacij. Racionalen pristop je v ozadju 
(Kovač, Majer & Jesenko, 2004, str. 23). 
 
Avtokratični stil vodenja je značilen za velike združbe. Pri tem stilu vodenja ni 
neposrednega stika med vodjo in zaposlenimi, vodenje poteka prek hierarhične strukture 




vodja odločitve sprejema sam, proces odločanja je centraliziran. Njegova moč izhaja iz 
položaja. Zaposleni imajo zelo malo samostojnosti, saj vodja od njih pričakuje le 
poročanje o rezultatih. Samostojnost in samoiniciativnost nista zaželeni (Rozman, Kovač & 
Koletnik, 1993, str. 206). Posledice vedenja zaposlenih pri avtokratičnem stilu vodenja se 
kažejo kot napetost zaposlenih, izrazi sovraštva, podrejanje, ubogljivo obnašanje skupine, 
delovna intenzivnost in prekinitev dela ob odsotnosti vodje (Rozman & Kovač, 2012, str. 
364).  
 
Participativni stil vodenja se lahko poimenuje tudi demokratični stil vodenja. Za ta stil je 
značilno, da vodja svoje zaposlene vključuje v proces odločanja. Njegov položaj izhaja 
tako iz statusne kot iz strokovne avtoritete, osebne prepričljivosti, kar zaposlene motivira. 
Participativni stil je veliko zahtevnejši od avtokratskega (Rozman, Kovač & Koletnik, 1993, 
str. 206–207). 
 
Za vodenje s podporo sta značilni decentralizacija in velika podpora ljudem. Vodja ima 
zaupanje v zaposlene, upošteva njihovo mišljenje in razpoloženje, vedno je v stiku z njimi, 
jim svetuje ter pazi, da ne mislijo, da jim zapoveduje (Treven, 2001 str. 160). 
 
Tudi vodenje s popuščanjem je povezano z decentralizacijo, vendar je za ta stil značilna 
manjša skrb za ljudi. Zaposleni v tem primeru delajo sami, brez posebnega nadzora, vodja 
se zelo malo vključuje v delo, ker meni, da so zaposleni samostojni in dovolj usposobljeni 
za svoje naloge. V tem stilu je zelo malo podpore ljudem, nadzora in sestankov (Treven, 
2001 str. 161). 
 
Za birokratski stil vodenja je značilna neosebna povezava med vodjo in zaposlenimi. 
Veliko je birokratskih procedur, te pa oblikujejo sistem legitimitete, ki postane sprejet in 
spoštovan s strani zaposlenih (Kovač, Majer & Jesenko, 2004, str. 24). 
 
Od stila vodenja zaposlenih je v veliki meri odvisna njihova izpostavljenost stresnim 
okoliščinam. Reakcije zaposlenih na stresne okoliščine se lahko kažejo pri posamezniku 
(slabši medosebni odnosi) ali na ravni združbe. Obstajajo različni programi, ki se ukvarjajo 
z uravnavanjem stresa zaposlenih. Iz programov izhaja, da morajo biti za zmanjšanje 
stresa zaposlenih združbe fleksibilne, potrebni so redni odmori med delom, vključevanje 
zaposlenih v odločitve in dodeljevanje nalog zaposlenim, ki so za njih usposobljeni 
(Bregant in drugi, 2012, str. 15).  
 
Iz opisanega je razvidno, da obstajajo zelo različni stili vodenja. Kašen stil bo posamezni 
vodja izbral, je odvisno od njegovih osebnostnih lastnosti, organizacijske kulture in nalog. 
Zavedati se je treba, da stil vodenja vpliva na medosebne odnose (npr. nadrejeni in 
zaposleni pri avtokratskem stilu vodenja verjetno ne bosta v prijateljskih odnosih, ki 
temeljijo na zaupanju in sodelovanju). Pred izbiro stila vodenja se je treba zavedati, da stil 
vodenja vpliva na medosebne odnose, in izbrati takšen stil vodenja, da bodo odnosi med 
zaposlenimi dobri, ker to posledično pripomore k večjemu zadovoljstvu zaposlenih in 




3.4 MOTIVIRANOST ZAPOSLENIH 
Uspešnost združbe je odvisna od zavzetosti posameznikov za izvedbo postavljenih nalog. 
Na zavzetost posameznikov v veliki meri vpliva njihova motiviranost. Nanjo vpliva več 
vidikov, med drugimi tudi stil vodenja. V nadaljevanju bo opisana vloga vodje pri 
motiviranosti zaposlenih. Predstavljeni bodo motivacijske teorije in načini, kako motivirati 
zaposlene.  
 
Naloga vsakega vodje je, da zaposlene usmerja, da ravnajo v smeri zastavljenih ciljev 
združbe. Za delovanje v smeri ciljev združbe je zelo pomembna motiviranost zaposlenih. 
Zaposleni, ki so motivirani, bodo ravnali po navodilih in se trudili, da bodo naloge 
opravljene.  
 
Motivacija je pojav, ki usmerja vedenje ljudi. Motivirani zaposleni delujejo v smeri vnaprej 
zastavljenih ciljev skupine ali združbe. So predpogoj za uspeh vsake združbe (Rahimović, 
Resić & Koto, 2012, str. 535).  
»Motiviranje je psihološki proces, ki posameznika spodbuja, da bi dosegel zastavljene 
cilje. Ta proces vodi v motivirano vedenje, od katerega je odvisna uspešnost posameznika 
in združbe kot celote.« Motiviranost vpliva na produktivnost združbe, zato je ena izmed 
nalog vodij, da zaposlene motivirajo (Dimovski, Penger, Škerlavaj & Žnidaršič, 2005, str. 
255). 
Na motiviranost zaposlenih v veliki meri vpliva vodja. Od njega so lahko odvisni: delovna 
klima v timu, politika plač, delovni pogoji, potrebe po doseganju vrhunskih rezultatov, 
samostojnost, samospoštovanje, ustvarjalnost in razvoj zaposlenih ter medosebni odnosi v 
skupini in združbi (Treven, 2001, str. 141).  
Poleg vodij pa na motiviranost zaposlenih vpliva še veliko več dejavnikov. Možni vplivi na 
motiviranost zaposlenih so navedeni v naslednjem podpoglavju, kjer so predstavljene 
motivacijske teorije. V nadaljevanju pa so navedene tudi oblike in vrste nagrajevanja 
zaposlenih.  
3.4.1 MOTIVACIJSKE TEORIJE 
Znanstveniki in menedžerji združb se vse bolj ukvarjajo z raziskovanjem dejavnikov 
motiviranosti zaposlenih. Ljudje smo različni, zato zaposlene motivirajo različni načini 
motivacije. Obstajajo teorije, ki govorijo o tem, zakaj ljudje delajo in kaj vpliva na njihovo 
motiviranost. V nadaljevanju dodo predstavljene naslednje najbolj znane in najpogosteje 
uporabljene motivacijske teorije: Maslowa motivacijska teorija, Herzbergova motivacijska 
teorija, teorija spodbujanja, Froomova motivacijska teorija in teorija pričakovanja. Na 





Maslowa motivacijska teorija trdi, da zaposlene motivirajo potrebe. Te potrebe so 
razvrščene v piramido. Najnižje v piramidi so fiziološke potrebe, to so potrebe po hrani in 
pijači. V organizacijskem okolju se k tem potrebam dodajo tudi potrebe po ogrevanju, 
zraku in osnovni plači, ki je potrebna za preživetje. Sledijo potrebe po varnosti, ki v 
združbi zajemajo varno delo, dodatne bonuse in zagotovljeno delovno mesto. Potrebe po 
pripadnosti se v združbi pokažejo kot želja po dobrih odnosih s sodelavci in vodji ter želja 
po skupinskem delu. Potrebe po spoštovanju vključujejo željo po pozitivni samopodobi, 
pozornosti in spoštovanju. Znotraj združbe so to želje po priznanju, večji odgovornosti in 
statusu. Potrebe po samouresničitvi je v združbi mogoče zadovoljiti tako, da se 
zaposlenim omogočijo rast, kreativnost ter usposabljanje za prihodnje izzive in 
napredovanje (Dimovski, Penger, Škerlavaj & Žnidaršič, 2005, str. 255). 
Teorija pravi, da se potrebe višjih ravni pojavijo šele takrat, ko so potrebe nižjih ravni 
zadovoljene. Šele ko bo človek zadovoljil osnovne fiziološke potrebe po hrani in pijači, se 
bodo pojavile potrebe po pozitivni samopodobi. V organizacijskem okolju to pomeni, da 
zaposlenim, ki ne zaslužijo niti za preživetje, pohvala ne pomeni veliko (Treven, 2001, str. 
129).  
Herzbergova dvofaktorska teorija deli motivacijske dejavnike v dve skupini, to je na 
satisfaktorje ali higienike in motivatorje. Satisfaktorji odstranjujejo neprijetnosti, 
motivatorji pa neposredno spodbujajo ljudi k delu. Med motivatorje spadajo dosežek, 
samostojnost, pozornost, rast, napredovanje in odgovornost. Med higienike pa spadajo: 
politika združbe, nadzor, odnos do sodelavcev, odnos vodje do zaposlenih in varnost 
(Možina in drugi, 1998, str. 500–501).  
Teorija spodbujanja poudarja pomen zunanjih nagrad, s katerimi se vpliva na 
motiviranost zaposlenih. Zaposlene se lahko nagradi s posebnimi ugodnostmi, pohvalami 
ali povečanjem plač. Teorija zanemarja občutke zaposlenih, njihova pričakovanja in druge 
notranje dejavnike, ki prav tako vplivajo na njihovo delo (Treven, 2001. str. 134).  
O vplivu dejavnikov na motiviranost zaposlenih govori tudi Froomova motivacijska 
teorija. Froom je odkril, da ljudje delajo iz dveh razlogov: zato ker bi radi nekaj bili in 
zato ker bi radi nekaj imeli. Tiste, ki bi radi nekaj imeli, bolj motivirajo materialne dobrine 
(povišanje plače), tisti, ki bi radi nekaj bili, pa imajo željo po uveljavitvi (npr. ugled v 
družbi). Treba je pojasniti, da se »biti« ali »imeti« ne izključujeta, temveč predstavljata 
dve skrajnosti na lestvici in pojasnjujeta, da so nekateri zaposleni bolj usmerjeni k 
materialnim dejavnikom, drugi pa k nematerialnim (Možina in drugi, 1998, str. 503).  
Teorija pričakovanja ali Vroomova motivacijska teorija predpostavlja, da je 
posameznik za določeno vedenje motiviran toliko, kolikor pričakuje, da bo s tem vedenjem 
dosegel svoje individualne cilje. Teorija lahko naleti na več težav. Prva težava je, da 
morajo v združbi natančno vedeti, kakšno vrednost pripisujejo zaposleni nagradam. Druga 
težava je, da bi morala združba zaposlenega natančno seznaniti s tem, kakšno vedenje se 




posameznika. Zaposleni, ki pričakujejo preveč, so lahko, ko prejmejo nagrado, razočarani 
(Treven, 2001. str. 136–137).  
Novejši trend v motivaciji predstavlja prenos moči na zaposlene ali opolnomočenje 
zaposlenih (angl. empowerment). Prenos moči na zaposlene pomeni, da zaposleni 
pridobijo štiri elemente, ki jim omogočajo svobodnejše izvajanje nalog: informacije, 
znanje, moč in nagrade. S tem se učinkovitost in motiviranost zaposlenih za izpolnitev 
nalog povečata, saj sami izbirajo način dela in uporabo kreativnih rešitev. V združbah to 
izvajajo na različne načine. V nekaterih zaposlene spodbujajo, da podajajo zamisli in 
predloge za izvajanje nalog in rešitev problemov, spet v drugih lahko pomeni popolno 
svobodo zaposlenih pri njihovem delu in moč za sprejemanje odločitev (Dimovski, Penger, 
Škerlavaj & Žnidaršič, 2005, str. 26–258).  
Ugotovljeno je, da zaposlene motivirajo različni dejavniki, ker smo ljudje različni. Nekatere 
bolj motivirajo višja plača in razne denarne nagrade, medtem ko druge bolj motivirajo 
varnost ali razna priznanja. Naloga vodij je, da ugotovijo, kaj zaposlene motivira. Dejstvo 
je, da zaposlene, ki zaslužijo zelo malo in nimajo dovolj niti za preživetje, bolj motivira 
višja plača. Zaposlene, ki zaslužijo dovolj za preživetje, bolj motivirajo varnost, 
samostojnost ali odgovornost. V nadaljevanju magistrskega dela se bo zato izhajalo iz 
Maslowe motivacijske teorije in opolnomočenja zaposlenih. 
3.4.2 OBLIKE IN VRSTE NAGRAJEVANJA ZAPOSLENIH 
Najosnovnejša delitev nagrajevanja je delitev na denarno in nedenarno nagrajevanje. 
Skozi proces ugotavljanja, kaj ljudi bolj motivira in kaj manj, je vse bolj v ospredje stopalo 
dejstvo, da samo denar ni zadostna motivacija za ljudi, ki želijo v združbi ostati dlje časa 
in izboljšati svoje delo (Černetič, 1997, str. 75). 
 
Vedno večjo vlogo in vedno večji učinek na motiviranost zaposlenih imajo nedenarne 
nagrade. Obstaja več vrst nedenarnih nagrad, med katerimi je najbolj priporočljiva 
uporaba naslednjih (Mihalič, 2006, str. 216–217): 
− izobraževanja, izpopolnjevanja, usposabljanja,  
− napredovanja (horizontalna in vertikalna), 
− dodatni prosti dnevi,  
− soudeležba pri lastništvu, 
− izpostavitev doseženih uspehov pred sodelavci,  
− boljši delovni pogoji, 
− izkazovanje večjega zaupanja, 
− omogočanje večjih izzivov in odgovornosti pri delu,  
− druge različne bonitete, kot so službeni avtomobil, mobilni telefon, prenosni računalnik, 






Smiselno je izpostaviti še eno obliko motivacije: pohvale in graje. Pri tem je treba 
poudariti, da je treba zaposlene vedno pohvaliti javno, grajati pa na štiri oči. Javna 
pohvala zaposlenega spodbudi in za delo stimulira tudi ostale zaposlene, saj si tudi ti želijo 
pohvale (Mihalič, 2006, str. 218).  
 
Dobri vodje morajo zaposlene vedno pravilno voditi in podpirati. V nadaljevanju bo 
naštetih nekaj nasvetov, kako pravilno voditi in podpirati zaposlene (Smith, 2002, str. 63–
64): 
− zaposlenim je treba razložiti in pokazati, kako naj določeno nalogo opravijo, nato pa jih 
pustiti, da jo poskusijo še sami pod nadzorom vodje; 
− neizkušene zaposlene je treba pustiti, da pri delu najprej opazujejo druge, nato pa se z 
njimi o delu pogovoriti; 
− neizkušene zaposlene je treba opazovati pri njihovih vsakodnevnih nalogah, nato pa se 
z njimi pogovoriti o njihovem delu; 
− ko neizkušeni zaposleni dobijo novo nalogo, jim je treba svetovati, kako naj se naloge 
lotijo, in pojasniti, da jim bo vodja med izvajanjem naloge na razpolago za dodatne 
informacije in pomoč; 
− zaposlene je treba vprašati, katero področje je za njih najtežje, poskušati ugotoviti 
razlog neuspeha in pomagati najti rešitev; 
− napake zaposlenih je treba analizirati in jih pomagati odpraviti.  
 
Iz navedenih priporočil je razvidno, da naj vodja zaposlene spremlja in nadzoruje 
opravljanje dela, pomaga pri iskanju vzroka za napake in pri odpravljanju težav. Vodja 
mora biti svojim zaposlenim ves čas na razpolago za potrebno pomoč, navodila in 
informacije.  
 
Iz poglavja je razvidno, da ima vodja velik vpliv na medosebne odnose. Če bodo zaposleni 
zadovoljni s stilom vodenja, bodo z vodjo oblikovali dobre odnose. Poleg dobrih odnosov 
nadrejeni–zaposleni, bo v skupini prevladovalo prijetno vzdušje, kar bo vplivalo tudi na 
odnose med sodelavci. Neprijetno vzdušje v skupini, strog, avtoritativni stil vodenja in 





4 KOMUNICIRANJE MED ZAPOSLENIMI 
Niti popolna struktura organiziranosti in formalni sistem komuniciranja ne moreta biti 
učinkovita brez ustreznega sistema medosebnih odnosov. Odpraviti je treba občutek 
nezaupanja med sodelavci na istih in različnih hierarhičnih ravneh ter razvijati pripadnost 
skupini in združbi ter skupni interes (Florjančič, Bernik & Novak, 2004, str. 264).  
V nadaljevanju bo predstavljen pomemben dejavnik medosebnih odnosov: komuniciranje 
med zaposlenimi. Najprej bodo podane opredelitve komuniciranja, nakar bo predstavljen 
komunikacijski proces. Nato bodo navedeni vrste in najpogostejši načini komuniciranja v 
združbi, ki jim bosta sledila predstavitev letnega pogovora z zaposlenim ter na koncu še 
podpoglavje o medosebnih odnosih in komuniciranih vsebinah v združbi. 
4.1 OPREDELITEV KOMUNICIRANJA IN KOMUNIKACIJSKI PROCES 
V nadaljevanju bodo najprej podane opredelitve komuniciranja, nato pa bo predstavljen 
komunikacijski proces. Predstavljene bodo vse sestavine komunikacijskega procesa: 
oddajnik, sprejemnik, komunikacijski kanal in sporočilo.  
»Pojem komuniciranje izhaja iz latinske besede »communicare« in pomeni posvetovati se, 
razpravljati, vprašati za nasvet. To pomeni, da udeleženci s komuniciranjem izmenjujejo 
informacije, znanje in izkušnje.« (Možina, Tavčar & Kneževič, 1998, str. 22) 
»Komuniciranje je dinamičen dvosmeren proces, ki sloni na skupnem socialnem znanju 
vseh vpletenih v komunikacijski proces.« Sporočila imajo svoj pomen znotraj določene 
skupine, na primer družine, partnerskega/prijateljskega odnosa ali delovne skupine (Ule, 
2005, str. 17). 
Sestavni deli komunikacijskega procesa so oddajnik, sprejemnik, kanal in sporočilo. 
Oddajnik je lahko oseba, skupina ali naprava, ki odda sporočilo z namenom, da bi ga 
druga oseba, skupina ali naprava sprejela, torej sprejemnik. Od znanj, sposobnosti in 
nagnjenj oddajnika so odvisni način, vsebina in razumljivost sporočila. Sprejemnik je prav 
tako oseba, naprava ali skupina, ki sprejme sporočilo. Kodiranje sporočila sprejemnika je 
odvisno od njegovega znanja, sposobnosti in izkušenj. Sporočilo je to, kar oddajnik 
sporoči sprejemniku. Kanal predstavlja pot, po kateri teče sporočilo od oddajnika do 
sprejemnika, ta pot pa je lahko prostor, papir, na katerega napišemo sporočilo, ali 
telefonski kabel (Rozman & Kovač, 2012, str. 396). 
V komunikacijskem procesu lahko pride do motenj. Motnje lahko predstavljajo hrup 
(promet, govorjenje drugih ljudi) in tehnološki problemi (okvara faksa, telefona). Poleg 
tega pa motnje v komunikacijskem procesu predstavljajo tudi kulturne in družbene 
razlike, ki povzročijo težave v razumevanju ali celo nerazumevanje med pošiljateljem in 




V komuniciranju se dogaja zapleten preplet sočasnega vplivanja, ki vzpostavlja povratne 
zveze med oddajniki in prejemniki sporočil. Vsako komuniciranje vzpostavlja neko zvezo, 
ki predstavlja določene odnosne povezave med ljudmi. Kakovost pogovora med 
udeleženci izraža stanje njihovih medosebnih odnosov. Na odnosni komunikacijski slog 
vplivajo socialne, kulturne značilnosti, spol, življenjske izkušnje, dejavnosti, vrednote in 
življenjski slog (Ule, 2005, str. 264–268). 
Komuniciranje je torej proces za izmenjavo sporočil med oddajnikom in sprejemnikom. 
Komuniciranje je del vsakdana – življenje brez komuniciranja je nemogoče, ker je že od 
nekdaj del vsakdanjega življenja, bodisi na družbenem, poslovnem ali drugem področju.  
4.2 NAJPOGOSTEJŠE VRSTE IN NAČINI KOMUNICIRANJA V 
ORGANIZACIJI 
Komuniciranje niso le izrečene besede, temveč obsega veliko več. V tem podpoglavju 
bodo opredeljene vrste komuniciranja v združbi. Kot prvo bo predstavljeno komuniciranje 
glede na obliko oziroma uporabljene simbole, kjer se loči verbalno in neverbalno 
komuniciranje. Sledila bo predstavitev internega komuniciranja med zaposlenimi in 
eksternega komuniciranja, ki je ravno tako pomembno za vsako združbo. Na koncu 
podpoglavja bo sledila še predstavitev dveh najpogostejših vrst poslovnega 
komuniciranja: poslovnega sestanka ter nastopov in predstavitev. V nadaljevanju bodo 
našteti tudi najpogostejši načini komuniciranja v združbi. 
Pri verbalnem komuniciranju se za prenos sporočil uporabljajo besede, kot sredstvo za 
prenašanje sporočil pa služi jezik. Verbalno komuniciranje je lahko govorno, pisno ali 
elektronsko (Treven, 2001, str. 197). 
Vsako komuniciranje, tako govorno kot pisno, ima svoje prednosti in slabosti. Prednost 
govornega komuniciranja je, da lahko sporočilo hitro oddamo, in če prejemnik sporočila 
odkrije, da ga je napačno sprejel, ga lahko hitro popravi. Slabost govornega 
komuniciranja se pojavi v primeru, če si sporočilo podaja daljša vrsta ljudi, ker lahko 
povzroči spremembo sporočila. Končni prejemnik lahko prejme povsem drugačno 
sporočilo, kot ga je začetni oddajnik oddal. Prednosti pisnega komuniciranja so jasnost, 
trajnost in nazornost sporočila, poleg tega ga je mogoče preverjati tudi kasneje. Slabost 
pisnega komuniciranja pa je, da je za nastanek sporočila potrebnega več časa kot za 
nastanek govornega. Poleg tega povratno informacijo prejmemo kasneje kot pri 
govornem komuniciranju ali je sploh ne prejmemo (Možina, Tavčar & Kneževič, 1998, str. 
46–47). 
Neverbalno komuniciranje vsebuje vsa nebesedna sporočila, namenjena kateremukoli 
človeškemu čutu (npr. ton glasu, kretnje telesa, izraz na obrazu). Neverbalno 
komuniciranje je zelo pomembno tudi v poslovnem svetu. Zelo pomembna sta pokončna 




Interno komuniciranje je komuniciranje med (vsemi) zaposlenimi v združbi ali pripadniki 
različnih skupnosti. Dobro interno komuniciranje je zelo pomembno, saj spodbuja 
zaposlene k večjemu delovanju v smeri ciljev združbe, saj zaposleni razumejo te cilje in 
njihov pomen za združbo. Interno komuniciranje je lahko formalno ali neformalno. Velika 
verjetnost je, da je pri sodelavcih, ki so pogosteje v medosebnih odnosih, neformalno 
komuniciranje pogostejše (Možina, Tavčar, Zupan & Kneževič, 2004, str. 23–27). 
Neformalno komuniciranje je oblika internega komuniciranja, ki pogosto poteka med 
sodelavci, in sicer zunaj/mimo rednega delovnega procesa, zato ni mogoče nadzorovati 
vsebine in resničnosti sporočil. Pogosto nastanejo govorice, ki imajo dvojno vlogo: lahko 
razlagajo tisto, kar je bilo pri formalnem komuniciranju izpuščeno, in sproščajo čustveno 
napetost ljudi. Govorice bi lahko opredelili kot zgodbe brez pravih dokazov in meril 
resničnosti (Gruban, Verčič & Zavrl, 1997, str. 99). 
Za ugled vsake združbe je zelo pomembno eksterno komuniciranje. Komuniciranje med 
združbo in javnostjo imenujemo odnosi z javnostjo. V manjših združbah se lahko z odnosi 
z javnostmi ukvarja vodstvo ali posamezniki, ki niso nujno strokovnjaki na tem področju, v 
večjih združbah pa so za to potrebni posebni oddelki (Možina, Tavčar, Zupan & Kneževič, 
2004, str. 27–28). 
Komuniciranje v združbah se imenuje organizacijsko komuniciranje. To komuniciranje 
obsega tako pogovore med zaposlenimi osebno in po telefonu, sestanke in razna 
družabna srečanja, telekonference in videokonference ter predstavitve kot tudi pošiljanje 
e-pošte ali pisanje dopisov (Koschmann, 2012, str. 1).  
Komuniciranje je zelo pomembno za vse vrste združb, od najmanjših do največjih. Če ni 
zadostnega komuniciranja, če se informacije ne posredujejo pravim ljudem ob pravem 
času, lahko to negativno vpliva na združbo. V primeru slabega komuniciranja lahko zaradi 
premajhne informiranosti zaposlenih in nezadovoljstva strank pride do neizpolnjevanja 
navodil in predpisov (Koschmann, 2012, str. 1–2). 
Pri komuniciranju med zaposlenimi v združbi pa lahko pride tudi do težav. Različni 
zaposleni lahko interpretirajo ista sporočila na drugačen način. Poleg tega so lahko 
določeni zaposleni v svojem sporočilu tudi nerazumljivi in je njihova sporočila težko 
razbrati (Koschmann, 2012, str. 2).  
Različna interpretacija in nerazumevanje sporočil lahko povzročita tudi napake pri delu. 
Zaposleni morajo med sabo komunicirati tako, da prejemnik razume, kaj je pošiljatelj želel 
sporočiti. Zato je pomembno, da vsako področje dela zasedajo izobraženi in usposobljeni 
za to delo, saj ima večina področij svoje strokovne izraze. Pomembno je tudi, da se 
pošiljatelji sporočil trudijo biti čim bolj razumljivi, prejemniki pa morajo poskrbeti, da 
sporočilo pravilno razumejo. Le tako se je mogoče izogniti raznim napakam in nepravilno 




V vsaki združbi poteka več vrst poslovnega komuniciranja. V nadaljevanju bosta 
opredeljeni in opisani dve najpogostejši vrsti poslovnega komuniciranja (Možina, Tavčar, 
Zupanc & Kneževič, 2004, str. 196–204):  
− poslovni sestanek: poslovni sestanek je srečanje dveh ali več ljudi, ki imajo svoj cilj. 
Sestanek obsega razpravljanje in odločanje ter je namenjen urejanju raznih zadev. 
Pozitivne lastnosti poslovnega sestanka so: informiranje, analiziranje in razreševanje 
težav, spodbujanje, zmanjševanje nasprotij, spodbujanje novih znanj, veščin in 
pristopov ter dajanje povratnih informacij. Negativne lastnosti sestankov so: 
zapravljanje časa in denarja, povzročanje delitev in razdorov med udeleženci, porajanje 
zmešnjav in neredov; 
− nastopi in predstavitve: nastopi in predstavitve so neposredno, predvsem govorno 
komuniciranje s številnimi udeleženci. Gre za enosmerno govorno komuniciranje. 
 
Obstaja več načinov komuniciranja v združbi. V nadaljevanju bo izpostavljenih pet 
najpogostejših tipov združb glede na klasifikacijo načinov komuniciranja (Satir v Brajša, 
1994, str. 144–147): 
− psevdohumanistična združba: pri tem načinu je vse podrejeno zaposlenim in njihovem 
zadovoljstvu, niso pomembni ne združba ne dejstva. Bistveno je, da so vsi zaposleni 
zadovoljni, da se dobro počutijo in se imajo radi. Človek je največja vrednota in vsi 
želijo vsem ustreči. Takšna združba težko dobro deluje na dolgi rok, ker zanjo premalo 
skrbijo, saj je vse podrejeno skrbi za zaposlene; 
− narcisoidna združba: v tem primeru je v ospredju združba, niso pomembni ne ljudje ne 
dejstva. Za ta način je značilno obtoževanje – vsi so krivi, če združbi ne gre dobro. Če 
ni dovolj krivcev zunaj združbe, se jih začne iskati znotraj nje. V takšni združbi 
zaposleni nimajo nobene vrednosti; 
− racionalistična združba: v tem primeru so pomembna samo dejstva, združba in 
zaposleni so v ozadju. Takšna združba nima dolge življenjske dobe, saj v njej 
gospodarijo samo možgani in računalniki – kot da za njimi ni ljudi; 
− indiferentna združba: v tem primeru se vodstvo ne zmeni za nič, ne za ljudi ne za 
združbo ali dejstva. Z drugo besedo bi jo lahko poimenovali tudi anarhična združba;  
− celovita združba: v tem primeru vodstvo upošteva ljudi in dejstva ter skrbi za združbo. 
To je najustreznejši način, saj ima samo takšna združba priložnost za preživetje ali celo 
dobiček. 
 
Druga delitev združb glede na način komuniciranja je delitev po Millerju (Brajša, 1994, str. 
146–147). V tem primeru delimo združbe v naslednje skupine:  
− brezskrbno konvencionalna združba: v tem primeru vodstvo in zaposleni ravnajo, kot 
da ni problemov, kot da vse poteka normalno, nihče se v nič ne poglablja, nihče se 
nikomur preveč ne približuje, vse je na površju in vsi se počutijo dobro; 
− blago paternalistična združba: v takšni združbi nihče ne zahteva veliko – vodstvo daje 
napotke, vendar za napake ne obtožuje ali kaznuje; 
− odkrito stroga združba: v takšni združbi prevladuje diktatura, samostojnost in 





− prikrito stroga združba: v takšni združbi so zaposleni prepričani, da morajo prostovoljno 
izpolnjevati obveznosti. Vodstvo apelira na samodisciplino, vdanost in privrženost ter 
zaposlenim vzbuja občutek krivde, zavezanosti in dolžnosti; 
− racionalno hladna združba: takšno združbo vodijo računalniki in programi ter ji vladajo 
razum, argumenti in statistika; 
− človeško odprta združba: v tem primeru ljudje odkrito komunicirajo in premagujejo 
skupne težave. 
 
Iz navedenega je razvidno, da v združbah obstaja več načinov komuniciranja. Vodstvo 
vsake združbe mora izbrati način, ki združbi najbolj ustreza, ji prinaša dobre poslovne 
rezultate (dobiček) in pripomore k zadovoljstvu zaposlenih. Način komuniciranja in odnosi 
v združbi vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih in na njeno poslovanje. Združba, v kateri 
zaposleni odkrito komunicirajo in skupaj premagujejo težave, bo poslovala veliko bolje kot 
brezskrbno konvencionalna združba, poleg tega bodo zaposleni veliko bolj zadovoljni, kar 
je ključnega pomena.  
4.3 LETNI POGOVOR Z ZAPOSLENIM 
Redni letni pogovor je ena izmed oblik medosebnega poslovnega komuniciranja, ki poteka 
med neposrednim vodjo in zaposlenim. Je izredno mehko orodje vodenja, zato mora biti 
tako tudi izvedeno. Rednih letnih pogovorov nikoli ne smemo izvajati hkrati s sistemom 
ocenjevanja zaposlenih (Mihalič, 2006, str. 222).  
Letni pogovor z zaposlenim ima velik pomen tako za zaposlenega kot za nadrejenega. Za 
zaposlenega predstavlja možnost dejavnega sooblikovanja delovnega in poklicnega 
položaja, poleg tega pa zaposleni bolje spozna cilje združbe in pridobi povratno 
informacijo od nadrejenega glede svojega dela. Pri tem ima priložnost, da nadrejenega 
seznani s tem, kako njegovo vodenje vpliva nanj, ter mu predstavi svoje sposobnosti, 
interese in želje glede lastnega razvoja. Nadrejeni lahko z rednim letnim pogovorom 
pridobi koristne informacije, ki mu bodo koristile pri načrtovanju delovnih nalog. Tak 
odkrit pogovor lahko pripomore k večjemu razumevanju nadrejenih s strani zaposlenih v 
primeru težavnih situacij (Ivanko & Stare, 2007, str. 290). 
Redni letni pogovori se izvajajo enkrat letno, običajno ob koncu leta. Predlaga ga 
nadrejeni ali zaposleni, vendar je priporočljivo, da na letni pogovor vabi nadrejeni. 
Zaposleni lahko pogovor sicer zavrne, vendar to mi priporočljivo, tudi zato, ker to vpliva 
na medosebne odnose. Pogovor vodi nadrejeni, vendar je večji del le poslušalec, govori 
pa zaposleni. Zaposleni najprej predstavi svoje delo, kako vidi svojo vlogo v združbi, kaj bi 
želel spremeniti, kaj želi v prihodnosti in v kakšna morebitna dodatna izobraževanja bi se 
želel vključiti. Nato vodja poda mnenje o delu zaposlenega, pove, kje vidi razloge za razne 
napake, potrebe za dodatna izobraževanja in možnosti za napredovanje. Na koncu 
oblikujeta načrt za delo, izobraževanje in celostni razvoj zaposlenega v prihodnje, 




Redni letni pogovor je zelo pomemben za vodjo in zaposlenega. Zaposleni lahko na 
podlagi pogovora z vodjo čuti večjo pripadnost združbi, kar lahko vpliva na boljše 
medosebne odnose z vodjo in ostalimi sodelavci ter na povečanje zadovoljstva.  
4.4 TIPI ORGANIZACIJ GLEDE NA MEDOSEBNE ODNOSE MED 
SODELAVCI 
Glede na medsebojno dinamiko odnosov komuniciranih vsebin in odnosov med sodelavci 
lahko govorimo o sedmih tipih združb (Brajša, 1994, str. 65–67): 
− v prvem tipu združbe se sodelavci medsebojno strinjajo v vsem in eden drugega 
popolnoma sprejemajo. Takšna združba, kjer bi se vsi o vsem strinjali in se imeli radi, 
je nerealna, neustvarjalna in nesposobna za razvoj ter prilagajanje na spremembe;  
− v drugem tipu združbe se sodelavci medsebojno ne strinjajo in ne sprejemajo. Takšna 
združba bi hitro propadla, ne bi prinašala pozitivnih rezultatov ali upanja za razvoj, ker 
se sodelavci zaradi nesprejemanja ne bi mogli ničesar dogovoriti;  
− v tretjem tipu združbe sodelavci sprejemajo eden drugega, čeprav ni nujno, da se tudi 
medsebojno strinjajo. Takšne združbe lahko delujejo na dolgi rok, rastejo in se 
prilagajajo razmeram, saj sodelavci mislijo različno, vendar se kljub temu spoštujejo; 
− v četrtem tipu združbe se sodelavci medsebojno strinjajo, vendar se ne sprejemajo. 
Takšna združba ima dobre načrte, vendar nima dobrih sodelavcev, saj sodelujejo samo 
na vsebinski ravni, na odnosni pa ne. Združba svoje odlične projekte težko uresniči 
zaradi konfliktnih odnosov med sodelavci; 
− v petem tipu združbe se sodelavci medsebojno ne sprejemajo, zato se tudi ne strinjajo. 
Sodelavci ne morejo sodelovati, ker se ne marajo; 
− v šestem tipu združbe se sodelavci ne strinjajo, zato se tudi ne sprejemajo. Temeljijo 
na prepričanju, da če se ne strinjajo na vsebinski ravni, se ne smejo niti družiti;  
− v sedmem tipu združb se sodelavci strinjajo samo zato, ker morajo biti skupaj. 
Temeljijo na prepričanju, da se s sodelavci morajo razumeti, ker nimajo druge izbire.  
Smisel posameznikov in skupin v združbah ter združbe kot celote je v večini primerov 
doseganje skupnih ciljev. Za doseganje teh ciljev je potrebno sodelovanje. Sodelovanje si 
je težko predstavljati brez komuniciranja. Torej je komuniciranje predpogoj za 
uresničevanje ciljev posameznikov, skupin in združb. Sodelavci se morajo med seboj 
sprejemati, tudi če se v vsem ne strinjajo. Spoštovanje in sprejemanje med sodelavci 




5 PRIJATELJSTVO, NASILNO VEDENJE IN KONFLIKTI NA 
DELOVNEM MESTU 
V vsaki združbi se med zaposlenimi vzpostavijo določeni medosebni odnosi. Odnosi med 
zaposlenimi so različni in lahko temeljijo na prijateljstvu, zaupanju, sodelovanju, 
nasprotovanju ali sovraštvu.  
V nadaljevanju bosta predstavljeni dve skrajnosti medosebnih odnosov na delovnem 
mestu: prijateljstvo in nasilno vedenje. Nasilno vedenje na delovnem mestu je že večkrat 
raziskovano, čeprav je še vedno tabu tema. Prijateljstvo na delovnem mestu pa je novo 
področje raziskovanja. Na koncu poglavja bodo opisani tudi konflikti na delovnem mestu 
ter njihove prednosti in slabosti.  
5.1 PRIJATELJSTVO NA DELOVNEM MESTU 
Najprej bo predstavljeno prijateljstvo na delovnem mestu. Podane bodo opredelitve 
prijateljstva, čeprav je prijateljstvo zaradi njegove vsestranskosti zelo težko opredeliti. 
Nato bodo predstavljene negativne in pozitivne lastnosti prijateljstva na delovnem mestu 
ter priporočila za vzpostavljanje in ohranjanje prijateljstva.  
Ule (2009, str. 338) navaja, »da so prijatelji ljudje, ki jih imamo radi in uživamo v njihovi 
družbi. Poleg tega delimo z njimi svoje interese in dejavnosti, pomagajo nam in nas 
razumejo, lahko jim zaupamo, z njimi se dobro počutimo – prijatelji nas čustveno 
podpirajo.« 
Berman, West in Richter (2002) opredeljujejo prijateljstvo kot razmerje na delovnem 
mestu, ki vsebuje obojestransko zaupanje, predanost, vzajemno naklonjenost in skupne 
vrednote. To ne pomeni le, da se posamezniki dobro poznajo in ravnajo prijateljsko, 
temveč mora prijateljstvo vključevati tudi zaupanje, naklonjenost, iskrenost ter delitev 
interesov in vrednot (Koporec, 2006, str. 86).  
Vse ima svoje pozitivne in negativne posledice, tudi prijateljstvo na delovnem mestu. 
Druženje s sodelavci, ki imajo v združbi večjo vlogo oziroma so na višji hierarhični ravni, 
lahko privede do zavisti. Druženje z nekom, ki je na nižji ravni v združbi, lahko privede 
tudi do favoriziranja. Favoriziranje je nasprotje od zavisti. Zaradi prijateljstva med 
različnimi hierarhičnimi ravnmi lahko pride do pogostega spregledovanja takšnega 
vedenja ali pa se prijateljstvo uporablja kot izgovor za takšno vedenje (Berman, West & 
Richter, 2002, str. 219).  
Prijateljstvo na delovnem mestu lahko povzroči govorice in zavračanje pomoči v primeru 
spora. Naslednja težava, ki jo lahko povzroči prijateljstvo na delovnem mestu, so nastanki 
romantičnih odnosov, ki zaposlene motijo pri delu. Poleg tega se lahko v določenih 
trenutkih prijateljstvo med moškim in žensko tudi prekine, za posledico pa lahko ima celo 




Kljub negativnim posledicam prijateljstva na delovnem mestu je mogoče v zvezi z njim 
zaslediti več prednosti. Zaposleni na delovnem mestu pogosto doživljajo stresne situacije. 
Tisti, ki imajo ob sebi prijatelja, se s takšnimi situacijami veliko lažje spopadejo in jih 
premagajo. Ob komuniciranju s prijateljem je veliko lažje opravljati zastavljene naloge, 
rezultat dela je boljši, sodelavci med seboj več sodelujejo, izboljšujejo se medosebni 
odnosi med zaposlenimi ter doseže se višja stopnja zaupanja in razumevanja. Za 
zaposlene, ki imajo v združbi prijatelje, se poviša tudi možnost napredovanja (Pagon, 
Lobnikar & Butinar, 2004, str. 268–269).  
Na temo razširjenosti prijateljstva na delovnem mestu je mogoče zaslediti veliko raziskav. 
Koporec (2006, str. 92–94) prikazuje rezultate raziskave razširjenosti prijateljstva v 
nekaterih slovenskih združbah. V raziskavi je bilo ugotovljeno, da zaposleni, ki zasedajo 
vodstvena delovna mesta, zaznavajo več priložnosti za sklepanje prijateljstev med 
sodelavci kot tisti, ki ne zasedajo vodstvenih položajev. Druga zanimiva ugotovitev se je 
nanašala na razliko med spoloma. Ugotovljeno je bilo, da moški zaznavajo več možnosti 
prijateljstva na delovnem mestu kot ženske. Poleg tega se moški bolj kot ženske strinjajo, 
da je prijateljstvo v njihovi združbi razširjeno. Razlike v zaznavanju priložnosti za 
prijateljstvo so se pokazale tudi pri stopnji izobrazbe. Tisti z univerzitetno izobrazbo so 
zaznali več priložnosti za prijateljstva kot tisti z osnovnošolsko.  
V praksi in literaturi je mogoče zaslediti, da prijateljstvo na delovnem mestu prinaša več 
pozitivnih kot negativnih posledic. Iz tega je mogoče sklepati, da je prijateljstvo na 
delovnem mestu zaželeno, če odnos ne privede do sporov, odklanjanja pomoči in govoric, 
ki bi lahko imeli negativne posledice na delo in združbo. V nadaljevanju bo naštetih nekaj 
priporočil za vzpostavljanje in vzdrževanje prijateljskih medosebnih odnosov na delovnem 
mestu (Mihalič, 2008, str. 70): 
− delovno vzdušje naj bo sproščeno, vendar še vedno profesionalno;  
− nastali konflikti naj se rešujejo sproti in mirno; 
− med delom naj vodstvo zaposlenim dovoli občasne neformalne klepete;  
− vodstvo naj preprečuje zavist med zaposlenimi; 
− vodstvo naj zaupa svojim zaposlenim;  
− z vsemi zaposlenimi naj se govori mirno in prijazno;  
− nastali konflikti in nesporazumi med zaposlenimi naj se pomirijo; 
− vse zaposlene naj se obravnava enako; 
− želje, volje in odločitve vsakega zaposlenega naj se spoštujejo;  
− vodja naj bo zaposlenim na prvem mestu vedno prijatelj in šele nato nadrejeni;  
− na delovnem mestu naj bo veliko humorja;  
− omogoča naj se tudi sodelovanje med posameznimi skupinami;  
− občasno naj se priredijo družabna srečanja vseh zaposlenih;  





Iz zgoraj navedenega je razvidno, da prijateljstvo na delovnem mestu prinaša poleg nekaj 
negativnih tudi veliko pozitivnih posledic. Zaposleni, ki imajo v združbi ob sebi prijatelja, 
veliko lažje premagujejo dnevne težave in opravljajo zahtevane naloge. Pomembno pa je, 
da se zaposleni, ki so v prijateljskih odnosih, kljub temu vedejo profesionalno. 
5.2 NASILNO VEDENJE NA DELOVNEM MESTU 
Drugo skrajnost medosebnih odnosov med zaposlenimi predstavlja nasilno vedenje na 
delovnem mestu. Slednje prinaša, za razliko od prijateljstva, le negativne posledice.  
Pri pregledu literature je opaziti, da avtorji različno opredeljujejo nasilno vedenje na 
delovnem mestu in ta problem različno obravnavajo. Različni pristopi avtorjev imajo nekaj 
skupnega: negativen vpliv na organizacijsko uspešnost in učinkovitost. Pojav katerekoli 
oblike nasilnega vedenja v združbi povzroča sovražno delovno okolje, kar negativno vpliva 
na dobro počutje zaposlenih in rezultate združbe (Pagon, Lobnikar & Butinar, 2004, str. 
271). »Nasilje je tipično vedenje višje razvitih živali za uveljavljanje svojih moči oziroma 
pridobitev prve vrste med drugimi oziroma kontrole nad drugimi. Tako vedenje je značilno 
tudi za človeka.« (Arnšek, 2015, str. 2)  
Nasilje je lahko aktivno ali pasivno. Aktivno nasilje se dogaja, ko nekdo nekaj naredi v 
razdiralnem smislu, pasivno nasilje pa, ko nekdo nečesa ne naredi, da bi preprečil 
razdiranje. Obstaja več vrst nasilja: telesno, psihično, ideološko, pravno, politično, 
ekonomsko in socialno (Arnšek, 2015, str. 2).  
Nasilno vedenje na delovnem mestu lahko obstaja v vseh ustanovah, v vseh poklicih in na 
vsaki hierarhični ravni. Večina ljudi je prepričanih, da je nasilje na delovnem mestu stvar 
posameznika, nad katerim se nasilje izvaja, bodisi ker se zato ne zanimamo (gledamo 
proč in opravljamo svoje delo) ali ker mislimo, da si je posameznik za to kriv sam (npr. 
ker je nekomu nesimpatičen) (Bilban, 2008, str. 23).  
Nasilje na delovnem mestu negativno vpliva na rast združbe ter varnost in zdravje na 
delovnem mestu. Vse združbe, ne glede na vrsto, se lahko srečajo z nasiljem na delovnem 
mestu. Zelo pomembno je, da vodstvo združb izvaja preventivne ukrepe za preprečevanje 
nasilja na delovnem mestu. Pred začetkom pa je treba ugotoviti, katere ukrepe bi bilo 
smiselno izvajati, za kar je potrebna vključitev celotnega vodstva. V veliko primerih pa 
nasilja ni mogoče preventivno preprečiti in se kljub raznoraznim ukrepom pojavi. V tem 
primeru je pomembno, da se zaposlene, ki so se z nasiljem soočili oziroma so žrtve nasilja 
na delovnem mestu, posluša in se poišče primeren ukrep za izboljšanje tega stanja 
oziroma odpravo nasilja (Dussault, Jauvin, Vezina & Bourbonnais, 2012, str. 40–44).  
Na pojav nasilnega vedenja na delovnem mestu vpliva več dejavnikov. Med 
najpogostejšimi dejavniki so: organizacijska kultura, v kateri se nasilnega vedenja ne 
prepozna ali se mu ne posveča zadostne pozornosti, nenadne spremembe znotraj 
združbe, negotova delovna mesta, slabo in nezdravo vzdušje med zaposlenimi in 
vodstvom, stresne okoliščine pri delu, slaba kadrovska politika ter nesporazumi pri 




Žrtev nasilnega vedenja na delovnem mestu je vedno več, vendar je to še vedno tabu 
tema. Na tem področju so potrebni radikalnejši ukrepi za preprečevanje nasilnega 
vedenja. Vzrok vse pogostejšega nasilja med zaposlenimi je v tem, da je vedno večje 
število žrtev, ki si ne upajo o tem spregovoriti, ker se bojijo izgube zaposlitve. Zaposleni 
se morajo zavedati, da nima nihče pravice izvajati nasilja nad njimi. Poleg tega mora 
združba poskrbeti, da so zaposleni seznanjeni s tem, na koga se lahko v takšnih primerih 
obrnejo. Ta oseba mora ravnati profesionalno, da niso zaposleni še bolj ogroženi (Mihalič, 
2006, str. 312–313).  
Raziskave v državah Evropske unije so pokazale, da so nasilnemu vedenju na delovnem 
mestu izpostavljene tako ženske kot moški. Žrtve nasilja so najpogosteje tihe in mirne 
osebe, s katerimi se zaradi občutka manjvrednosti zlahka manipulira. Pogosto so žrtve 
matere samohranilke in samske ženske. Poleg posledic, ki jih ima nasilno vedenje na 
žrtev, lahko posledice utrpi tudi združba, v kateri je žrtev zaposlena, ali država zaradi 
bolniških odsotnosti ali brezposelnosti (Marcetić, 2013).  
Nasilno vedenje na delovnem mestu prinaša negativne posledice za zaposlene in združbo. 
Združbe bi morale tej temi posvetiti več pozornosti in se zavedati, da nasilje ni samo 
fizično, temveč tudi psihično. Zaposlene se lahko pred nasilnim vedenjem zaščiti z 
ustreznim pristopom združbe, kar posledično pripomore k zadovoljstvu zaposlenih in 
uspešnosti združbe.  
5.3 KONFLIKTI NA DELOVNEM MESTU 
V tem podpoglavju bodo predstavljeni konflikti na delovnem mestu. Najprej bodo podane 
nekatere opredelitve konfliktov, ki jim bo sledila navedba vrste konfliktov. Konflikti lahko 
imajo za posameznike, skupine in združbe poleg negativnih tudi pozitivne posledice.  
 
»Konflikt izhaja iz interakcije med osebami, pri katerih gre po navadi za nestrinjanje, 
različnosti idej ali interesov.« Tudi najbolj intimen, prijateljski ali ljubezenski odnos ne 
more biti brez konfliktov (Novak, 2000, str. 106). 
»Konflikt je specifična oblika interakcije med člani v skupini oziroma v združbi. Dejavnost 
enega je usmerjena proti dejavnosti drugega, zaradi določenih dobrin, tako da ena stran 
poskuša ovirati ali onemogočiti realizacijo ciljev, potreb ali želja druge strani.« (Možina in 
drugi, 1994, str. 641) 
Večina opredelitev konfliktov vsebuje vire njihovega nastanka, med njimi pa so štiri 
najpogostejše (Jurina v: Ivanko & Stare, 2007, str. 184): 
− odnos med zaposlenimi v procesu dela, zlasti pri spremembah; 
− tekmovanja in ambicije, ki presegajo možnosti posameznika ali skupine; 
− nasprotovanje avtoritetam in vodjem, posebno kadar avtoritete in odgovornosti niso 
enoznačne in si jih je mogoče različno razlagati; 
− medsebojna odvisnost posameznika ali skupin v združbi, posebno v razmerah, ko se 





Poznamo več vrst konfliktov. Jurina (v Ivanko & Stare, 2007, str. 184–185) razvršča 
konflikte glede na naslednje lastnosti:  
− vzrok nastanka: sem spadajo konflikti interesov in konflikti vrednosti; 
− po posledicah: sem spadajo konstruktivni (funkcionalni) in destruktivni (nefunkcionalni) 
konflikti;  
− po udeležencih: sem spadajo notranji konflikti in konflikti s konfrontacijo. Notranji 
konflikti se lahko kažejo kot lateralni, prikriti brez konfrontacije, nezavedni in iracionalni 
ali pa kot prepoznavni, zavedni in racionalni. Konflikti s konfrontacijo se pojavljajo kot 
konflikti blokiranja cilja, konflikti nestrinjanja s cilji, konflikti dvojne privlačnosti, 
konflikti dvostranske odbojnosti in konflikti vlog (neusklajenost osebe in narave dela);  
− konflikti med posamezniki (interpersonalni in intraskupinski): sem spadajo konflikti med 
člani skupine ali z drugimi osebami, konflikti med nosilci organizacijskih vlog in konflikti 
med skupinami v združbi (hierarhični, funkcionalni konflikti, konflikti stroke, konflikti 
formalne in neformalne združbe).  
 
Možina (in drugi, 1994, str. 641) ločuje tri vrste osnovnih konfliktov, in sicer konflikte 
ciljev, spoznanj in čustev. Konflikti ciljev nastanejo zaradi nasprotujočih si ciljev, želenih 
izidov ter pričakovanj med člani v skupini in združbi. Konflikti spoznanja nastanejo zaradi 
nestrinjanja z idejami in mnenji drugega oziroma kadar zaposleni spoznajo, da so njihove 
misli nezdružljive z mislimi ostalih zaposlenih v skupini ali združbi. Konflikti čustev 
nastanejo, kadar zaposleni zaznajo, da so njihova čustva in občutki drugačni od čustev in 
misli drugih (npr. se razveselijo in razjezijo v različnih situacijah).  
 
Konflikti lahko imajo vrsto negativnih in pozitivnih posledic. Negativne posledice konfliktov 
so: spodbujajo sovražna čustva med posamezniki v skupini in združbi, slabšajo 
medosebne odnose, povzročajo agresivno vedenje, rušijo normalno komuniciranje med 
zaposlenimi, odvračajo pozornost od zastavljenih ciljev in otežujejo njihovo doseganje 
(Kavčič, 1992, str. 12–13).  
 
Konflikti lahko poleg negativnih prinašajo tudi veliko pozitivnih posledic. Na medosebne 
odnose lahko delujejo pozitivno iz različnih vzrokov. V nadaljevanju bodo našteti 
najpogostejši (Ivanko & Stare, 2007, str. 185):  
− so sestavni del borbe za središčna, glavna mesta v skupinah; 
− so sestavni del borbe za prevlado; 
− pomagajo pri definiranju lastne identitete v odnosih;  
− v določenih situacijah omogočajo optimalno porazdelitev vpliva in moči;  





Obstaja več načinov reševanja konfliktov. V vsaki združbi se oblikujejo različni načini 
njihovega reševanja, ki lahko prinašajo tako pozitivne kot negativne posledice. V 
nadaljevanju bo izpostavljenih pet najpogostejših načinov reševanja konfliktov (Možina in 
drugi, 1994, str. 649–650): 
− način izogibanja: pri tej vrsti konflikta se posamezniki poskušajo umakniti iz konfliktne 
situacije. Če so vprašani po mnenju, ga nočejo podati. Primeri odgovorov v takšni 
situaciji: ne poznam dovolj dobro tega primera, potreboval bi več informacij, odloči se 
tako, kot misliš, da je najbolj prav. Takšno vedenje je lahko za združbo neproduktivno. 
Pozitivno in pravilno pa je v primeru, ko gre za nepomembne, majhne konflikte, za 
katere je škoda izgubljati čas, če posameznik nima dovolj moči v primerjavi z drugimi 
udeleženci za razrešitev konflikta ali če posameznik nima dovolj informacij o vzrokih 
konflikta; 
− način prilagajanja: pri tem načinu posameznik načrtno zanemarja svoje osebne potrebe 
in cilje ter daje v ospredje potrebe in cilje sodelavcev, skupine ali združbe. Če ta način 
zadovoljuje le čustvene potrebe ostalih sodelavcev, je neučinkovit, ker pravi problem 
ostaja nedotaknjen in se bo slej ali prej spet pokazal. Učinkovit pa je v primeru, če v 
skupini že dalj časa prevladujejo ostra nasprotja, če so problemi osebni in niso 
povezani z delom ali če so zaposleni vpleteni v močan čustveni konflikt, ki ga je treba 
ublažiti;  
− način prevladovanja: to je način, pri katerem poskušajo posamezniki z uporabo moči 
prepričati ostale, da bi pristali na ponujeno rešitev. Prepogosta uporaba tega načina 
škodi, saj se tako predlogi in potrebe zaposlenih ne upoštevajo. Potreben pa je v 
primerih, kadar je potrebna hitra odločitev in ni časa za predloge, kadar je treba 
opraviti razne nujne, neprijetne naloge (odpuščanje, opustitev kajenja) ali kadar se 
mora koga zaščititi pred prevladovanjem druge osebe;  
− pristajanje na kompromis: pomeni težnjo posameznikov, da bi žrtvovali nekaj svojih 
interesov in tako dosegli kompromis. Ta način je primeren, kadar kompromis za vsako 
stran predstavlja večji dosežek ali vsaj ne nekaj slabšega, kot če ga ne bi bilo, kadar ni 
možno doseči kaj več od tega ali kadar predlogi ene strani blokirajo cilje druge strani. 
Prehitro pristajanje na kompromise pa lahko tudi škodi; 
− način dogovarjanja: ta način teži k iskanju vzrokov nasprotij in skupnemu iskanju 
primernih rešitev. Izmenjava mnenj in predlogov po navadi vodi k učinkovitemu 
reševanju medosebnih rešitev.  
 
Ugotovljeno je, da obstajajo tako pozitivne kot negativne posledice konfliktov. Naloga 
vseh zaposlenih, predvsem pa vodij, je, da se konflikti v združbah ustrezno rešujejo, tako 
da se upoštevajo želje in potrebe čim večjega števila zaposlenih, saj se tako lahko 




6 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH 
Zaposleni so nedvomno najpomembnejši vir za doseganje uspešnosti v vseh združbah. 
Združbe, ki želijo dosegati svoje cilje, morajo čim več pozornosti nameniti zaposlenim. 
Vodstvo mora večji del svoje pozornosti usmeriti v zadovoljstvo in motiviranost zaposlenih 
(Urošević & Milijić, 2012, str. 174).  
V nadaljevanju bodo najprej podane opredelitve zadovoljstva zaposlenih. Različni avtorji, 
domači in tuji, zadovoljstvo zaposlenih opredeljujejo na različne načine. Zadovoljstvo 
zaposlenih se kaže v različnih oblikah, ki bodo predstavljene v nadaljevanju. Na 
zadovoljstvo zaposlenih vpliva več dejavnikov, ki so povezani z zaposlenimi (osebnost), 
združbo in okoljem. Navedeni bodo različni dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo 
zaposlenih, ter opredeljeni in navedeni različni vidiki zadovoljstva zaposlenih. V raziskavi 
magistrskega dela pa bo v ospredju vpliv medosebnih odnosov na zadovoljstvo 
zaposlenih. Na koncu poglavja bodo predstavljeni vpliv zadovoljstva in vpliv 
nezadovoljstva zaposlenih na združbo ter njune posledice.  
6.1 OPREDELITEV IN OBLIKE ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
Avtorji različno opredeljujejo zadovoljstvo zaposlenih. V nadaljevanju bodo navedene 
različne opredelitve in oblike zadovoljstva zaposlenih tako domačih kot tujih avtorjev.  
 
Zadovoljstvo zaposlenih se lahko opredeli kot izrazito pozitivno čustveno stanje 
posameznika, ki je rezultat načina doživljanja dela, pojmovanja in ocenjevanja delovnega 
okolja, izkušenj pri delu ter načina občutenja vseh elementov dela in delovnega mesta. 
Enostavneje lahko zadovoljstvo pri delu in na delovnem mestu opredelimo kot tak 
občutek, ki preveva posameznika in na osnovi katerega se z veseljem odpravi na delo, 
veseli novih delovnih izzivov, rad vrača med sodelavce, dobro počuti pri opravljanju dela 
in podobno (Mihalič, 2008, str. 4). 
 
Zadovoljstvo zaposlenih je odnos ali čustven odziv na naloge posameznikov in razmere na 
delovnem mestu. Vodi do pozitivnih delovnih razmerij in visoke ravni individualne delovne 
uspešnosti (Bhatnagar & Srivastava, 2012, str. 75–78).  
 
»Zadovoljstvo na delovnem mestu je skupek občutkov, s katerimi zaposleni označijo svoje 
delo. Je relativni občutek zadovoljstva ali nezadovoljstva, ki se razlikuje od objektivnih 
mišljenj in pričakovanega obnašanja.« (Davis & Newstrom, 1999, str. 176)  
V ožjem smislu je zadovoljstvo občutek in mnenje zaposlenih o delu, ki ga opravljajo. 
Zaposleni so lahko z delom, ki ga opravljajo, zadovoljni in ga ne bi hoteli zamenjati, lahko 
pa so z delom, ki ga opravljajo, nezadovoljni in bi ga radi zamenjali. Mnenje zaposlenih o 




Različni avtorji na različne načine opredeljujejo zadovoljstvo zaposlenih, vendar so si vse 
opredelitve podobne. Strnjeno lahko zadovoljstvo zaposlenih pomeni čustveno stanje 
posameznika, na podlagi katerega se zaposleni radi vračajo na delo in med sodelavce ter 
opravljajo vsakodnevne naloge. Delo opravljajo z veseljem in se trudijo, da so naloge 
pravočasno opravljene in s čim manj napakami. Takšna opredelitev zadovoljstva 
zaposlenih se bo uporabljala tudi v nadaljevanju magistrskega dela. 
Pomen potreb in vrednosti zaposlenih združbe še vedno preveč podcenjujejo. S tega 
vidika je pomembno ločevanje vrednosti opredmetenih in neopredmetenih sredstev 
združbe. Opredmetena sredstva združbe predstavljajo zgradbe, stroji in oprema. Vrednost 
in potencial opredmetenih sredstev sčasoma upadata. V nasprotju s tem vrednost in 
potencial neopredmetenih sredstev (zaposlenih) z leti naraščata. Torej je zelo pomembno, 
da so zaposleni zadovoljni. Zadovoljstvo v združbi vpliva na to, da zaposleni delujejo v 
smeri ciljev združbe in zmanjšujejo fluktuacijo (Cokins, 2006, str. 275–276).  
Büssing (1998, str. 571–573) navaja, da obstajajo različne oblike zadovoljstva zaposlenih 
oziroma da zaposleni svoje zadovoljstvo izkazujejo na različne načine. V nadaljevanju 
bodo naštete oblike zadovoljstva zaposlenih: 
− progresivno zadovoljstvo zaposlenih: pri tej obliki zadovoljstva se zaposleni pri delu 
čutijo zadovoljni, vendar lahko to zadovoljstvo še povečamo s povečanjem prizadevanj 
posameznika;  
− stabilno zadovoljstvo zaposlenih: pri tej obliki zadovoljstva so zaposleni pri svojem delu 
zadovoljni, vendar zaradi premajhnih spodbud niso motivirani za doseganje višje 
stopnje zadovoljstva;   
− ravnodušno zadovoljstvo zaposlenih: pri tej obliki zadovoljstva je pri zaposlenih 
prisoten občutek nejasnega nezadovoljstva. Zmanjšano je tudi prizadevanje 
posameznikov za prilagoditev negativnim delovnim situacijam; 
− konstruktivno zadovoljstvo zaposlenih: pri tej obliki so zaposleni nezadovoljni pri delu, 
vendar si prizadevajo za spremembo situacije in težijo k reševanju težav; 
− fiksirano nezadovoljstvo: pri tej obliki so zaposleni nezadovoljni pri delu, se ne trudijo 
za spremembo situacije in ne vidijo možnosti za rešitev težav;  
− psevdonezadovoljstvo zaposlenih: pri tej obliki se težava nanaša na delo zaposlenih in 
zmanjšuje njihovo prizadevanje.  
Iz navedenega je razvidno, da obstajajo različne oblike zadovoljstva zaposlenih, ki na 
zaposlene različno vplivajo oziroma na podlagi katerih prihaja do različnih vedenj 
zaposlenih. Zagotovo je najboljša oblika zadovoljstva progresivno zadovoljstvo zaposlenih, 
za katero je značilno, da so zaposleni zadovoljni, vendar še vedno obstaja možnost, kako 
to zadovoljstvo povečati. Ne glede na to, kakšna oblika zadovoljstva prevladuje v združbi, 




6.2 DEJAVNIKI IN VIDIKI ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
V nadaljevanju bodo navedeni različni dejavniki in vidiki zadovoljstva zaposlenih. Sledilo 
bo raziskovanje, kako na zadovoljstvo zaposlenih vplivajo medosebni odnosi.  
Na zadovoljstvo zaposlenih lahko vpliva veliko dejavnikov. Ti dejavniki so lahko 
demografske značilnosti zaposlenih (npr. spol, starost, rasa, delovna doba v združbi, 
izobrazba, osebnostne lastnosti), organizacijski dejavniki in dejavniki okolja (npr. ugled v 
javnosti). Organizacijski dejavniki so lahko povezani z delovnim mestom (raznolikost dela, 
avtonomija), sistemom nagrajevanja in napredovanja, vodenjem, usposabljanjem, 
medosebnimi odnosi, delovnimi pogoji, podporo in pripadnostjo združbi (Tomaževič, 
Seljak & Aristovnik, 2012, str. 4). 
Dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih, George in Jones (1996, str. 70) delita v 
štiri skupine: osebnost, vrednote, narava dela in družbeni vpliv. Vsi ti dejavniki so 
predstavljeni v nadaljevanju.  
Osebnost človeka je trajen način njegovega ravnanja, čustvovanja in razmišljanja. 
Osebnost je deloma podedovana, deloma pa izvira iz izkušenj, zato se lahko osebnost 
skozi leta nekoliko spreminja. Osebnost se razlikuje v več značilnostih, ki bodo opisane v 
nadaljevanju (Rozman, 2000, str. 64–65): 
− prvo značilnost osebnosti predstavljata ekstrovertiranost in introvertiranost. Pod 
ekstrovertirane osebnosti lahko uvrščamo ljudi, ki so radi v družbi, so prijateljsko 
razpoloženi in se zanimajo za druge. Introvertirani so ljudje, ki so zaprti vase, se manj 
družijo z drugimi in ne kažejo čustev;  
− drugo skupino predstavljajo optimisti in pesimisti. Optimisti vidijo pozitivne stvari v 
dogajanjih, pesimisti pa pričakujejo, da se bodo v teh dogajanjih zgodile najslabše 
možne stvari. Pesimisti širijo slabo razpoloženje in so pogosto površni;  
− tretja lastnost osebnosti predstavlja ujemanje z drugimi. Nekateri se radi družijo, so 
prijetni in zato dobri timski delavci. Drugi ne sodelujejo radi in so bolj nezaupljivi. Za to 
skupino ljudi bi bila primerna delovna mesta, ki zahtevajo strogost (npr. revizorji);  
− naslednja značilnost je samozavedanje. To je značilno za ljudi, ki so dosledni, vztrajni, 
skrbni in organizirani; 
− četrta značilnost zajema skupino ljudi, ki so odprti za sodelovanje. Zanimajo jih novosti 
in so odprti za tveganja. 
Delovne vrednote so prepričanja posameznikov o tem, kako naj se posameznik pri delu 
vede in kaj bi mu moralo delo nuditi. Delovne vrednote delimo na notranje in zunanje. 
Med notranje delovne vrednote se prištevajo ustvarjalnost, zanimivo delo, zahtevnost, 
samostojnost in učenje. Med zunanje delovne vrednote pa spadajo plača, varnost dela, 
status, medosebni odnosi in druženje (Rozman, 2000, str. 66).  
Na zadovoljstvo ali nezadovoljstvo na delovnem mestu v veliki meri vpliva narava dela. 
Zaposleni, ki imajo raznoliko delo, so bolj zadovoljni kot tisti, ki imajo ponavljajoče se in 




delu. Zaposleni, ki so pri delu samostojni in odgovorni, so bolj zadovoljni kot tisti, ki pri 
delu ne morejo biti samostojni in odgovorni. Tudi dobro opredeljeni cilji, ki jih zaposleni 
dosegajo, povečujejo zadovoljstvo zaposlenih (Torrington & Hall, 1987, str. 68).  
Poleg osebnosti, delovnih vrednot in narave dela je pomemben dejavnik, ki vpliva na 
zadovoljstvo zaposlenih, tudi družba (sodelavci v združbi, verska družba, sindikati). 
Najmočnejši vpliv predstavljajo sodelavci, ker so veliko skupaj. Če so zaposleni 
nezadovoljni, dolgoročno to negativno vpliva tudi na ostale, ki prav tako lahko postanejo 
nezadovoljni (George & Jones, 1999, str. 79).  
Razvidno je, da je zadovoljstvo zaposlenih odvisno od številnih dejavnikov. Na nekatere 
dejavnike združba lahko vpliva (raznolikost dela, samostojnost, odgovornost, sistem 
nagrajevanja in napredovanja). Obstajajo pa tudi dejavniki, na katere združba težje 
vpliva. Eden izmed takšnih dejavnikov je osebnost zaposlenih, ki jo je težko spreminjati 
glede na potrebe delovnega mesta in združbe. V takšnih primerih je naloga združbe, da 
osebe z različno osebnostjo postavi na ustrezna delovna mesta. Nekomunikativne in 
stroge osebe so težje dobri pospeševalci prodaje, lahko pa se odlično izkažejo pri poklicih, 
ki zahtevajo strogost (npr. revizorji).  
Raziskave s področja zadovoljstva zaposlenih se ukvarjajo z različnimi področji tovrstnega 
zadovoljstva. Nekatere izmed njih se ukvarjajo predvsem z vplivom različnih dejavnikov, 
opisanih zgoraj, na zadovoljstvo zaposlenih. To so lahko demografski dejavniki, dejavniki, 
ki so povezani z združbo, osebnostjo, vrednotami zaposlenih in naravo dela. Praktični del 
magistrskega dela bo usmerjen v posamezne vidike zadovoljstva zaposlenih, ki bodo 
navedeni v nadaljevanju.  
Pogačnik (2000, str. 107) je v svoji raziskavi s področja zadovoljstva zaposlenih oblikoval 
posebno lestvico tovrstnega zadovoljstva, ki vključuje različne vidike le-tega. Na lestvico je 
uvrstil naslednje vidike: delovne razmere, možnost napredovanja, obveščenost o dogodkih 
v združbi, plača in druge materialne ugodnosti, odnos s sodelavci, stalnost zaposlitve, 
možnosti strokovnega razvoja, svoboda in samostojnost pri delu, ugled dela, soodločanje 
pri delu in poslovanju, ustvarjalnost dela, varnost dela, neposredni vodja, psihična in 
fizična zahtevnost dela ter zanimivost dela.  
V raziskavi o zadovoljstvu zaposlenih v slovenski policiji, ki so jo leta 2012 opravili 
Tomaževič, Seljak in Aristovnik (2014, str. 218–219), so avtorji vidike zadovoljstva 
razdelili na tri glavne skupine: odnose in vodstvo, plačo in varnost ter naloge in delovne 
pogoje. V prvo skupino spadajo odnosi med zaposlenimi, občutek pripadnosti zaposlenih, 
možnost sodelovanja pri odločanju v združbi, stil vodenja, samostojnost in nadzor nad 
delom. Drugo skupino sestavljajo vidiki, kot so sistem nagrajevanja, plača, sistem 
napredovanja, plačilo nadurnega dela, možnost strokovnega izobraževanja, ugled združbe 
v javnosti in varnost zaposlitve. V tretjo skupino pa se uvrščajo obseg delovnih nalog, 




6.3 VPLIV ZADOVOLJSTVA IN NEZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH NA 
REZULTATE ZDRUŽBE 
Zadovoljstvo in nezadovoljstvo vplivata na združbo na različne načine. V nadaljevanju 
bodo predstavljeni vplivi zadovoljstva in nezadovoljstva zaposlenih na združbo ter njihove 
posledice.  
Pomembno je že večkrat omenjeno dejstvo, da so lahko le zadovoljni zaposleni učinkoviti 
in uspešni pri opravljanju svojih nalog. Ukrepi za povečanje zadovoljstva zaposlenih zato 
posledično vplivajo tudi na večjo uspešnost zaposlenih pri opravljanju nalog in na koncu 
na večjo uspešnost združbe (Mihalič, 2008, str. 10).  
Zadovoljstvo zaposlenih torej vpliva na uspešnost združbe. Stock (2001, str. 156) navaja 
naslednje pozitivne lastnosti zadovoljstva zaposlenih, ki so še posebej pomembne v 
združbah, ki poslujejo s strankami:  
− zadovoljstvo zaposlenih vpliva na kakovost ponudbe združbe;  
− kakovost ponudbe združbe vpliva na zadovoljstvo strank;  
− zadovoljstvo zaposlenih vpliva na zadovoljstvo strank;  
− vpliv zadovoljstva zaposlenih na zadovoljstvo strank se veča s stopnjo zaupanja stranke 
zaposlenemu;  
− vpliv zadovoljstva zaposlenih na zadovoljstvo strank se veča s pogostostjo poslovnih 
stikov med zaposlenimi in strankami.  
Zaposleni se počutijo pri delu nezadovoljni, če niso zadovoljene njihove individualne 
potrebe, na primer pričakovanja glede plače, bonitet, raznih dodatkov, samostojnost in 
odnosi na delovnem mestu. Zaposleni, ki so nezadovoljni dalj časa, postopoma postanejo 
psihično in fizično izčrpani ter popolnoma nemotivirani za svoje delo. Zaposleni svojega 
dela ne opravljajo več po navodilih vodstva, pri opravljanju nalog se začnejo pojavljati 
napake, kar prinaša negativne posledice za združbo (Jeleč & Kaker 2009, str. 540).  
Treven (1998, str. 131) navaja, da morajo združbe vedno vzdrževati visoko stopnjo 
zadovoljstva zaposlenih. V nasprotnem primeru lahko zaposleni nezadovoljstvo kažejo na 
več načinov, ki škodujejo združbi. Pojavijo se lahko odpoved delovnega razmerja, 
odsotnost z dela, zamude pri prihodu na delo, tatvine, manjše prizadevanje pri opravljanju 
delovnih nalog in celo nasilje.  
Tudi Robbins (1991, str. 176) je mnenja, da zaposleni kažejo svoje nezadovoljstvo pri 
delu na več načinov. Ti načini so lahko mnenje, lojalnost, zanemarjanje in izhod. Mnenje 
poskušajo izraziti s pogovori z vodstvom, ponekod pa celo prek sindikatov, tako da 
predlagajo možne rešitve. Lojalnost zaposleni izkazujejo na način, da kljub nezadovoljstvu 
branijo ugled združbe, o njej lepo govorijo in verjamejo, da bo vodstvo situacijo izboljšalo. 
V vmesnem času pasivno, vendar optimistično čakajo na izboljšanje. Pri zanemarjanju 
zaposleni nezadovoljstvo izkazujejo z zamujanjem na delo, odsotnostjo z dela, površnostjo 




povečano število napak. Pri zadnjem načinu izkazovanja nezadovoljstva (izhod) zaposleni 
nakazujejo, da bodo zamenjali službo in odšli iz združbe. 
Pomembno je, da se združbe trudijo za zadovoljstvo svojih zaposlenih, saj se lahko 
nasprotnem primeru pojavijo posledice. Te posledice se lahko nanašajo na različna 
področja. V nadaljevanju bodo navedene in opisane najhujše posledice nezadovoljstva 
zaposlenih:  
− pogosta posledica nezadovoljstva zaposlenih je odsotnost z dela. Zaposleni, ki so 
nezadovoljni, vedno najdejo razlog, zakaj ne pridejo v službo. Zadovoljni delavci so z 
dela manj odsotni kot nezadovoljni in združbi ne povzročajo stroškov, ki nastanejo 
zaradi odsotnosti zaposlenega. Združba se občasni odsotnosti zaposlenih z dela ne 
more izogniti, lahko pa jo s pravimi ukrepi zmanjša. Eden izmed ukrepov, s katerim se 
lahko bistveno zmanjša odsotnost zaposlenih z dela, je povečanje in vzdrževanje 
zadovoljstva zaposlenih (George & Jones, 1996, str. 81);  
− zaradi nezadovoljstva zaposlenih lahko v združbah prihaja tudi do fluktuacije. S 
fluktuacijo se označuje gibanje števila zaposlenih v smislu prihodov in odhodov v 
združbo. V tem primeru je kot posledica nezadovoljstva zaposlenih mišljena fluktuacija 
v smislu odhodov zaposlenih iz združbe. Obstajajo različne vrste in tudi različni razlogi 
fluktuacije, eden izmed najpogostejših razlogov pa je nezadovoljstvo zaposlenih. 
Fluktuacija prinaša za združbo dodatno delo in stroške (Stare, 2015, str. 1); 
− posledica nezadovoljstva zaposlenih je tudi začasna odsotnost z dela ali absentizem. 
Odsotnost z dela je lahko formalna ali neformalna. Formalna odsotnost je povezana z 
raznimi boleznimi in poškodbami. Zanje čase se raziskovalci vse pogosteje ukvarjajo s 
proučevanjem neformalnih vzrokov odsotnosti z dela, med katere spadajo neurejeni 
družinski odnosi, neusposobljenost zaposlenih za delo, ki ga opravljajo, slabi odnosi 
med zaposlenimi in tudi nezadovoljstvo zaposlenih. Začasna odsotnost zaposlenih z 
dela povzroča združbi visoke stroške. Raziskave kažejo, da je vsak dan v Sloveniji z 
dela odsotnih približno 40.000 zaposlenih. V državni upravi je bilo v zadnjih letih več z 
dela odsotnih zaposlenih, poleg tega so tudi odnosi med zaposlenimi slabši kot v 
zasebnem sektorju (Buzeti, 2015, str. 1–2); 
− nezadovoljstvo zaposlenih vpliva tudi na manjšo delovno uspešnost. Sicer ne drži, da 
so zadovoljni zaposleni tudi uspešnejši pri svojem delu, so pa vsekakor dovzetnejši za 
motiviranje. Motiviranje pa pripomore v večji dovzetnosti za večjo količino in kakovost 
opravljenega dela (Lipičnik, 1998, str. 154); 
− posledica nezadovoljstva zaposlenih je tudi slab ugled združbe v javnosti, ker zaposleni 
svoje nezadovoljstvo delijo z vsemi, ki jih poznajo. Združbam, ki poslujejo s strankami, 
lahko to povzroči resne posledice, ker stranke na ta način dobijo o združbi negativno 
podobo (KAINOTO, 2015). 
 
Iz navedenega je razvidno, da je zadovoljstvo zaposlenih zelo pomembno, saj vpliva na 
uspešnost poslovanja združbe. Nezadovoljstvo zaposlenih prinaša združbi številne 
posledice, ki lahko povzročajo višje stroške, manjši ugled, odsotnosti z dela, manjšo 




6.4 VPLIV MEDOSEBNIH ODNOSOV NA ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH 
Na zadovoljstvo zaposlenih vpliva veliko dejavnikov. Eden izmed teh dejavnikov so 
medosebni odnosi. V nadaljevanju magistrskega dela bodo predstavljene trditve in 
raziskave različnih domačih in tujih avtorjev o vplivu medosebnih odnosov na zadovoljstvo 
zaposlenih. V praktičnem delu magistrskega dela pa bo raziskan vpliv medosebnih 
odnosov na zadovoljstvo zaposlenih v organizaciji X. 
Zadovoljstvo zaposlenih je lahko pomemben pokazatelj tega, kako se zaposleni počutijo 
na delovnem mestu. Mustapha in Zakaria (2013, str. 589–594) sta opravljala raziskavo na 
temo vpliva medosebnih odnosov na zadovoljstvo zaposlenih. V raziskavi je bilo 
ugotovljeno, da obstaja močna pozitivna povezanost med medosebnimi odnosi in 
zadovoljstvom zaposlenih, kar pomeni, da dobri medosebni odnosi povečujejo 
zadovoljstvo zaposlenih, medtem ko ga slabi zmanjšujejo. Na zadovoljstvo zaposlenih 
vplivajo odnosi med sodelavci ter odnosi med nadrejenimi in zaposlenimi, zato je zelo 
pomembno, da se med njimi razvijejo in ohranjajo sodelovalni, spoštljivi in zaupljivi 
odnosi.  
 »Medosebni odnosi na delovnem mestu prestavljajo vsakodnevne interakcije med 
osebami, ki sodelujejo v odnosu. Ker vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih, izpolnjevanje 
delovnih nalog in doseganje ciljev združbe, je preučevanje medosebnih odnosov na 
delovnem mestu zelo pomembno.« (Smeh & Visočnik, 2012/2013, str. 1) 
Medosebni odnosi so eden izmed najpomembnejših dejavnikov, ki vplivajo na zadovoljstvo 
zaposlenih. Odvisni so od stopnje razvitosti demokracije, delovne in kulturne ravni ter 
osebnosti zaposlenih (Možina, 2015, str. 1). 
V raziskavi, ki jo je izvedel Dachner (2011, str. 1–18), je bilo ugotovljeno, da se med 
zaposlenimi na delovnem mestu lahko razvijejo različni medosebni odnosi. Poleg tega 
pozitivni medosebni odnosi vplivajo na uspešnost združbe. Ena vrsta odnosa, ki se lahko 
razvije na delovnem mestu med zaposlenimi, je prijateljstvo. Avtor ugotavlja, da lahko 
prijateljstvo na delovnem mestu poveča zadovoljstvo zaposlenih, njihovo predanost delu 
in vztrajnost pri opravljanju delovnih nalog. 
Milovanovič (Finance, 2012) je izpostavila pomembnost medosebnih odnosov. Meni, da se 
delodajalci in vodje premalo zavedajo pomena dobrih medosebnih odnosov in njihovega 
vpliva na zadovoljstvo zaposlenih. Pojasnjuje, da je preveč delodajalcev mnenja, da je 
plačilo dovolj za zadovoljstvo, vendar ni tako. Z vidika medosebnih odnosov je pri vsakem 
vodji najpomembnejše, da zna držati dane obljube. Kar je obljubil, mora tudi izpolniti. Le 
tako mu bodo zaposleni zaupali in na podlagi tega gradili dobre in spoštljive medosebne 
odnose, ki pa bodo bistveno bolj pripomogli k zadovoljstvu zaposlenih kot le plačilo za 
opravljeno delo. 
Medosebni odnosi imajo velik vpliv na zadovoljstvo zaposlenih. Dobri medosebni odnosi 
nastanejo kot posledica uspešnega komuniciranja in reševanja konfliktov, spoštovanja 




zaposlenih vplivajo negativno, saj so posledica nerešenih konfliktov, nezaupanja, 
nespoštovanja in slabega načina vodenja. V primeru dobrih medosebnih odnosov sta v 
združbi prisotni visoka stopnja integracije in nizka stopnja fluktuacije (Šetina Čož, 2015, 
str. 20).  
Raziskava, ki sta jo izvedla Oladosu in Rashidat (2014, str. 134), je pokazala, da se 
konflikti v združbah najpogosteje pojavijo zaradi boja zaposlenih za prevlado, stila 
vodenja in pomanjkanja skupnih interesov. Konflikti pa vodijo do manjšega zadovoljstva 
zaposlenih in zmanjšane produktivnosti. Zato je zgodnje odkrivanje možnosti konfliktov 
zelo pomembno. Avtorja menita, da so pogovori in pogajanja najboljši način za 
preprečevanje in reševanje konfliktov.  
Zaposleni veliko časa preživijo na delovnem mestu in skladno s tem se med njimi razvije 
veliko prijateljstev. Amjad, Ullah Sabri, Ilyas in Hameed (2015, str. 303–314) so se 
ukvarjali z ugotavljanjem vpliva prijateljstva med zaposlenimi na njihovo zadovoljstvo. V 
raziskavi se je s pomočjo regresijske analize ugotovilo, da obstaja povezanost med 
prijateljstvom na delovnem mestu in zadovoljstvom zaposlenih ter uspešnostjo izvedenih 
nalog.  
Z vplivom medosebnih odnosov in komuniciranja na zadovoljstvo zaposlenih sta se 
ukvarjali tudi Lorber in Kegl (2012, str. 6). V raziskavi sta ugotovili, da medosebni odnosi 
in komuniciranje statistično pomembno vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih. Avtorici prav 
tako izpostavljata, da bolj ko so zaposleni zadovoljni in čutijo, da so v združbi cenjeni in 
spoštovani, bolj verjetno je, da bodo pozitivno prispevali k doseganju dobrega poslovanja 
združbe oziroma dobička.  
Iz vsega navedenega je razvidno, da se nekaj avtorjev že ukvarja s proučevanjem vpliva 
medosebnih odnosov na zadovoljstvo zaposlenih. Kot je bilo omenjeno že v uvodu, je teh 
raziskav bistveno manj kot raziskav, ki se z medosebnimi odnosi in zadovoljstvom 
zaposlenih ukvarjajo na splošno, brez vpliva enega na drugega. 
Avtorji so v navedenih raziskavah vpliv medosebnih odnosov na zadovoljstvo zaposlenih 
tudi dokazali. Raziskovanje vpliva je tudi predmet in osrednja tema magistrskega dela. O 
tem bo več napisanega tudi v nadaljevanju, v praktičnem delu.  
Iz raziskav avtorjev je razvidno, kako pomembni so dobri medosebni odnosi za 
zadovoljstvo zaposlenih. Če so zaposleni zadovoljni, se bodi počutili tudi bolj cenjeni in 




7 VPLIV DEMOGRAFSKIH ZNAČILNOSTI NA ZADOVOLJSTVO 
ZAPOSLENIH 
V današnjem času se združbe med seboj zelo razlikujejo. Vzrok različnosti je v prvi vrsti v 
dejavnosti, ki jo opravljajo. Na različnost pa ne vplivajo le različne dejavnosti, temveč tudi 
zaposleni, njihovo ravnanje, vrednote, osebnost in delo. Včasih so ljudje prihajali na delo 
samo zato, da so zanj prejeli neko finančno protivrednost, ki jim je pomagala preživeti. 
Danes pa imajo ljudje tudi možnost najrazličnejšega izobraževanja in napredovanja. 
Ljudem na prvem mestu pomembnosti ni več samo plačilo, temveč tudi karierno 
napredovanje, zato se vedno pogosteje dogaja, da ljudje med svojo karierno potjo 
menjajo delovna mesta. 
Do razlik prihaja tudi pri načinu managementa v neki združbi. Te razlike v združbah pa 
vplivajo tudi na zadovoljstvo zaposlenih, ki je ključnega pomena za uspešnost vsake 
združbe, zato sta proučevanje in raziskovanje zadovoljstva zaposlenih vse pogostejša in 
vse pomembnejša.  
Raziskovanje zadovoljstva zaposlenih je tema, ki je neizčrpna in vedno znova zelo 
zanimiva za raziskave na tem področju. Prav zato je mogoče zaslediti ogromno raziskav, 
katerih rezultati so strnjeni v znanstvenih člankih. Raziskave najpogosteje proučujejo 
splošno zadovoljstvo zaposlenih, nekaj pa se jih ukvarja tudi z različnimi dejavniki, ki 
vplivajo na zadovoljstvo. Na zadovoljstvo zaposlenih vpliva več dejavnikov. V tem poglavju 
magistrskega dela bodo v ospredju vplivi demografskih dejavnikov, kot so spol, starost in 
izobrazba. S pomočjo izbranih tujih člankov z različnih držav se bo poskušalo potrditi ali 
zavreči del hipoteze 1, ki govori o tem, da obstajajo pomembne razlike v zadovoljstvu 
zaposlenih glede na spol, starost in izobrazbo v združbah drugih držav sveta.  
Urošević in Milijić (2012, str. 174–181) sta v svoji raziskavi raziskovala vpliv nekaterih 
demografskih dejavnikov, kot so izobrazba, delovna doba in starost, na zadovoljstvo 
zaposlenih. Vpliv sta merila z vprašalnikom, v katerem sta uporabila šest vidikov 
zadovoljstva zaposlenih (materialni pogoji, varnost, sprejetost v socialnem okolju, 
spoštovanje in status ter samozavest in lojalnost). Raziskava je bila opravljena v Srbiji, v 
njej pa je sodelovalo 328 zaposlenih. Raziskava je pokazala, da stopnja izobrazbe vpliva 
na zadovoljstvo zaposlenih, zato je pomemben element pri doseganju organizacijskih 
ciljev.  
Marek, Mohelska, Zubur, Bachmann in Sokolova (2014, str. 1–8) so raziskovali razliko 
med starostjo, spolom, izobrazbo in drugimi dejavniki glede vpliva na zadovoljstvo 
zaposlenih na Češkem. V anketi je sodelovalo 1776 zaposlenih z različnih združb. Izrazita 
povezanost med starostjo in zadovoljstvom zaposlenih se je izpostavila le pri treh vidikih, 
in sicer pri napredovanju, nadzoru s strani nadrejenih in operativnih pogojih. Ugotovljeno 
je, da so moški bolj zadovoljni kot ženske. Raziskovalci menijo, da je to razliko mogoče 
pripisati temu, da moški v povprečju zaslužijo več kot ženske. Ugotovljeno je tudi bilo, da 




manjših organizacijah (do 50 zaposlenih). Zaposleni so bolj zadovoljni v zasebnem 
sektorju kot pa v javnem (Franek, Mohelska, Zubur, Bachmann & Sokolova, 2014, str. 7–
8). 
Tudi Franek in Večera (2008, str. 67–73) sta raziskovala vpliv demografskih podatkov na 
zadovoljstvo zaposlenih. V raziskavi je sodelovalo 659 udeležencev, 302 moških in 361 
žensk, starih 18–73 let. Raziskava je bila opravljena v zasebnem sektorju na Češkem. 
Ugotovljeno je bilo, da z naraščajočo starostjo zaposlenih pada zadovoljstvo zaposlenih v 
organizaciji. Velika razlika v zadovoljstvu zaposlenih se pojavi tudi med tistimi, ki so 
končali osnovno šolo, in tistimi, ki so končali srednjo. Tisti, ki so končali srednjo šolo, so 
veliko bolj zadovoljni. Najmanj so zadovoljni tisti, ki imajo univerzitetno izobrazbo. 
Zaposleni v javnem sektorju so manj zadovoljni kot tisti, ki so zaposleni v zasebnem 
sektorju. 
Na Nizozemskem so Bos, Donders, Bouwman-Brouwer in Van der Gulden (2011, str. 14–
19) pri zaposlenih, ki so v organizaciji zaposleni vsaj 1 leto, raziskovali razlike v 
zadovoljstvu zaposlenih glede na starostne skupine. Zaposlene so razdelili v štiri starostne 
skupine: manj kot 35 let, 35–44 let, 45–54 let in več kot 55 let. V raziskavi je bilo 
ugotovljeno, da starost vpliva na zadovoljstvo zaposlenih. Starejši kot so zaposleni, večje 
je zadovoljstvo zaposlenih, in obratno, mlajši kot so zaposleni, manjše je zadovoljstvo 
zaposlenih.  
Gines Mora, Garcia Aracil in Vila (2007, str. 29–55) so opravili raziskavo zadovoljstva 
zaposlenih med mladimi evropskimi prebivalci, ki imajo najmanj visokošolsko izobrazbo in 
so na novo zaposleni. V raziskavi je sodelovalo 24.414 udeležencev. Ugotovljeno je bilo, 
da so moški bolj zadovoljni kot ženske. V raziskavi je bilo ugotovljeno tudi, da so 
diplomanti, ki so imeli med izobraževanjem več možnosti praktičnega usposabljanja, 
kasneje bolj zadovoljni kot tisti, pri katerih je bilo manj možnosti praktičnega 
usposabljanja. Raziskava je prav tako pokazala, da so evropski diplomanti razočarani, ker 
jim dosežena stopnja izobrazbe ne prinaša pričakovano visokega zaslužka. Tisti mladi 
evropski diplomanti, ki delajo v javnem sektorju, so bolj zadovoljni od tistih, ki delajo v 
zasebnem sektorju.                                     
Tudi Babu Rajendra Prasad in Rajalingam (2015, str. 37–41) sta opravila raziskavo s 
posebnim poudarkom na vpliv demografskih dejavnikov na zadovoljstvo zaposleni. 
Podatke sta pridobila s strukturiranim intervjujem 200 zaposlenih v Indiji. Iz raziskave je 
razvidno, da so zaposleni zadovoljni z naslednjimi vidiki zadovoljstva zaposlenih: delovnim 
časom, delovnimi pogoji, načinom, kako nadrejeni opazijo njihovo delo, socialno oskrbo, 
kontrolo kakovosti, varstvom pri delu in vodstvenim pristopom. Zaposleni niso zadovoljni z 
(ne)možnostjo odsotnosti z dela. Neopredeljeni pa so bili pri vidikih vključevanja v delo ter 
usposabljanja in razvoja. Raziskava je tudi pokazala, da obstaja povezanost med starostjo 
anketiranih zaposlenih in njihovim zadovoljstvom.  
Sundar in Ashok Kumar (2012, str. 56–67) sta prav tako izvedla raziskavo o vplivu 




je sodelovalo 369 zaposlenih iz Indije, od tega 253 moških in 116 žensk. Ugotovljeno je 
bilo, da demografski dejavniki, kot so spol, izobrazba in delovne izkušnje, močno vplivajo 
na zadovoljstvo zaposlenih, medtem ko starost in delovno mesto na zadovoljstvo 
zaposlenih vplivata zelo malo oziroma je povezava med dejavniki šibka ali neznatna.  
Nayab, Shahid, Akhwand, Muhammad in Muhammad (2015, str. 27) so raziskovali vpliv 
razlike med spoloma na zadovoljstvo zaposlenih. V raziskavi je sodelovalo 90 ljudi, 45 
moških in 45 žensk. Ugotovljeno je bilo, da spol vpliva na zadovoljstvo zaposlenih. 
Zadovoljstvo zaposlenih so merili s področja naslednjih treh vidikov: delovni pogoji, 
osebno zadovoljstvo in možnosti uporabe določenih sposobnosti na delovnem mestu. 
Moški so bolj kot ženske zadovoljni z vsemi tremi področji.  
Yapa, Rathnayake, Senanayake in Premakumara (2014, str. 303–308) so raziskovali vpliv 
demografskih dejavnikov na zadovoljstvo med neakademskimi zaposlenimi in univerzami 
na Šrilanki. V anketi je sodelovalo 354 zaposlenih. Raziskava je pokazala, da so mlajši 
akademiki bolj zadovoljni kot starejši. Demografska dejavnika spol in izobrazba pa kažeta 
skoraj neznaten vpliv na zadovoljstvo zaposlenih. 
Huang in Gamble (2015, str. 331–344) sta raziskovala, kako spol vpliva na zadovoljstvo 
zaposlenih v kitajskih trgovinah na drobno. Sodelovalo je 1.800 zaposlenih. Ugotovila sta, 
da so ženske, zaposlene v trgovinah na drobno, znatno manj zadovoljne kot moški. 
Dejavnika usposabljanje in količina dela s podobno vrednostjo vplivata na zadovoljstvo 
moških in žensk. Plačilo zelo vpliva na zadovoljstvo moških, medtem ko plačilo skoraj 
neznatno vpliva na zadovoljstvo zaposlenih žensk. Na ženske zelo vpliva delovni čas, 
medtem ko delovni čas na zadovoljstvo moških ne vpliva oziroma vpliva skoraj neznatno. 
Prav tako je tudi dejavnik interakcija s strankami pokazal večji vpliv na zadovoljstvo 
žensk, medtem ko na zadovoljstvo moških skoraj ne vpliva. Ugotovljeno je tudi bilo, da so 
bolj zadovoljne ženske, ki so zaposlene v družini prijazni organizaciji, kot tiste, ki so 
zaposlene v organizaciji, kjer ni posebnega razumevanja in prilagajanja družinski dinamiki. 
Delovna sila je mehak del združbe, ki se nenehno spreminja, in če želi biti združba 
uspešna, mora dobro slediti in se prilagajati spreminjajoči se dinamiki človeškega 
dejavnika. Smiselno je slediti trendom na tem področju ter redno preverjati zadovoljstvo 
zaposlenih in jih ustrezno motivirati, saj je za uspešnost vsake združbe eden izmed 
bistvenih elementov učinkovita, ustrezno usposobljena in zadovoljna delovna sila. 
Iz vseh navedenih povzetkov raziskav je razvidno, da obstajajo velike razlike med vplivom 
raziskovanih demografskih podatkov, torej spola, starosti in izobrazbe, na zadovoljstvo 
zaposlenih. Vendar v različnih državah in v različnih združbah ti demografski podatki 
različno vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih, zato je treba znotraj posamezne združbe 
ugotoviti, kaj povzroča zadovoljstvo oziroma nezadovoljstvo zaposlenih. Nemogoče pa je 
ustvariti nek univerzalni model. Iz tega je razvidno, da je prvi del hipoteze, ki je govoril o 





8 RAZISKAVA IN PREDSTAVITEV REZULTATOV 
Stanje na področju zadovoljstva zaposlenih in medosebnih odnosov je najlažje ugotoviti 
tako, da se med zaposlenimi v združbi opravi raziskava. Raziskave na tem področju so 
zelo pomembne, saj se na tak način ugotovi, ali so zaposleni zadovoljni ali nezadovoljni, 
ugotovijo se dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo in nezadovoljstvo, posamezni vidiki 
zadovoljstva in nezadovoljstva ter stanje na področju medosebnih odnosov in njihov vpliv 
na zadovoljstvo zaposlenih, kar je glavna tema magistrskega dela in predmet 
raziskovanja.  
Redne raziskave na tem področju so zelo pomembne, saj so z njihovo pomočjo mogoče 
izboljšave, ki lahko vplivajo na povečanje zadovoljstva zaposlenih. Povečanje zadovoljstva 
zaposlenih pa lahko posledično pripomore k večji uspešnosti združbe.  
V tem poglavju magistrskega dela bosta najprej predstavljena namen in način izvedbe 
raziskave, ki jima bosta sledili predstavitev in interpretacija rezultatov. Najprej bodo 
predstavljeni demografski podatki zaposlenih, ki jim bo sledila predstavitev odgovorov na 
splošna vprašanja, povezana z zadovoljstvom zaposlenih, medosebnimi odnosi in vplivom 
medosebnih odnosov na zadovoljstvo zaposlenih. Tretji del predstavitve rezultatov 
raziskave bo zajemal predstavitev povprečnih ocen posameznih vidikov zadovoljstva 
zaposlenih v organizaciji X. Sledila bo predstavitev povprečnih ocen strinjanja s 
posameznimi vidiki medosebnih odnosov. Nato bo opravljena primerjava povprečnih ocen 
vidikov zadovoljstva zaposlenih in medosebnih odnosov glede na nekatere demografske 
podatke zaposlenih, in sicer spol, starost in delovno mesto. Primerjava teh demografskih 
podatkov ter njihovih vplivov na zadovoljstvo in medosebne odnose bo izpostavljena zato, 
ker so se pri njih pokazale največje razlike. Zadnji del interpretacij bo zajemal še predloge 
zaposlenih za izboljšave na področju zadovoljstva zaposlenih in medosebnih odnosov. Na 
koncu poglavja bodo preverjene hipoteze, ki bodo potrjene ali ovržene in predstavljen 
prispevek raziskovanja k znanosti in stroki.  
8.1 NAMEN IN NAČIN IZVEDBE RAZISKAVE 
Raziskava je bila opravljena z namenom ugotoviti stanje na področju medosebnih 
odnosov in zadovoljstva zaposlenih ter vpliva medosebnih odnosov na zadovoljstvo 
zaposlenih. Izvedena analiza stanja na tem področju bo služila za nadaljnje raziskave in 
pomoč vodstvu organizacije X pri izboljšavah na obravnavanem področju. 
Raziskava je bila opravljena med vsemi zaposlenimi v organizaciji X, torej med 
zaposlenimi na vodilnih položajih in zaposlenimi, ki opravljajo delo v zaledju ali delo s 
strankami. Za opravljanje raziskave med vsemi zaposlenimi sem se odločila, ker sem na ta 
način lahko pridobila realnejšo sliko na področju celotne organizacije X in večje število 
izpolnjenih vprašalnikov. Vprašalnik je bil oblikovan na podlagi proučene teorije, že 
obstoječih vprašalnikov in potreb organizacije X. V največjo pomoč pri določanju vidikov 




str. 108–114) z naslovom Uporaba Lestvice delovnega zadovoljstva v slovenskih podjetjih. 
Vprašalnik je bil pred izpolnjevanjem potrjen s strani kadrovske službe organizacije X.  
Vprašalnik je vodja kadrovske službe vsem zaposlenim posredovala po e-pošti in jih 
povabila k sodelovanju. Pojasnjeno jim je bilo, da je anketa anonimna, poleg tega so se 
tudi izpolnjeni vprašalniki zbirali anonimno, v škatli posamezne poslovalnice, nato pa so 
bili posredovani meni. Na povabilo k sodelovanju v raziskavi se je odzvalo 76 zaposlenih.  
8.2 PREDSTAVITEV IN INTERPRETACIJA REZULTATOV 
Vprašalnik za ugotavljanje stanja na področju medosebnih odnosov, zadovoljstva 
zaposlenih in vpliva medosebnih odnosov na zadovoljstvo zaposlenih je bil sestavljen iz 
petih sklopov. Ti so se nanašali na vprašanja o demografskih podatkih, splošna vprašanja 
s področja medosebnih odnosov in zadovoljstva zaposlenih, vprašanja o vplivu 
medosebnih odnosov na zadovoljstvo zaposlenih ter vprašanja o vidikih zadovoljstva 
zaposlenih in vidikih medosebnih odnosov. Na koncu so zaposleni lahko podali predloge za 
izboljšanje stanja.  
8.2.1 DEMOGRAFSKI PODATKI 
Prvi sklop vprašalnika je zajemal vprašanja o demografskih podatkih zaposlenih. V 
nadaljevanju bodo predstavljeni spol, starost, izobrazba, čas zaposlitve v organizaciji, 
delovno mesto in oblika zaposlitve zaposlenih. 
 
Tabela 2: Spol zaposlenih 
Spol Število zaposlenih Delež zaposlenih (v %) 
Ženske 48 63,2 
Moški 28 36,8 
Skupaj 76 100 
Vir: lasten 
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V raziskavi je sodelovalo več žensk kot moških. Grafikon 1 prikazuje, da je sodelovalo 63,2 
% žensk in 36,8 % moških. Rezultat je predvidljiv, saj je v organizaciji X, kjer je bila 
opravljena raziskava, zaposlenih skoraj pol več žensk kot moških. 
Tabela 3: Starost zaposlenih 
Starost Število zaposlenih Delež zaposlenih (v %) 
Do 30 let 14 18,4 
31–40 let 28 36,8 
41–50 let 26 34,3 
51 let in več 8 10,5 
Skupaj 76 100 
Vir: lasten 
 
Grafikon 2: Starost zaposlenih  
 
Vir: lasten, tabela 3 
Grafikon 2 prikazuje strukturo zaposlenih po starosti. V raziskavi so sodelovali zaposleni 
različnih starosti. Prevladovali so tisti, ki so stari 31–50 let. Nekoliko manj je bilo tistih, ki 
so stari pod 30 let, najmanj pa tistih, ki so stari nad 51 let. Rezultat je predvidljiv, saj v 
organizaciji X, kjer je bila opravljena raziskava, prevladujeta starostni skupini 31–40 let in 
41–50 let. 
Tabela 4: Izobrazba zaposlenih 
Izobrazba Število zaposlenih Delež zaposlenih (v %) 
Osnovnošolska 0 0,0 
Srednješolska 33 43,4 
Visokošolska prve stopnje 23 30,3 
Visokošolska druge stopnje 15 19,7 
Visokošolska tretje stopnje 5 6,6 





Grafikon 3: Izobrazba zaposlenih 
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Vir: lasten, tabela 4 
V raziskavi so sodelovali zaposleni različnih izobrazb, kar prikazuje grafikon 3. Prevladovali 
so tisti, ki imajo srednješolsko izobrazbo, sledita visokošolska izobrazba I. in II. stopnje, 
najmanj pa je bilo tistih, ki imajo izobrazbo III. stopnje, kar je razumljivo, saj je teh 
zaposlenih v organizaciji X najmanj. Rezultat je predvidljiv, saj ima največ zaposlenih v 
organizaciji X srednješolsko izobrazbo, sledijo pa zaposleni z visokošolsko izobrazbo prve 
stopnje. 
Tabela 5: Čas zaposlitve v organizaciji 
Čas zaposlitve v organizaciji Število zaposlenih Delež zaposlenih (v %) 
Manj kot 1 leto 6 7,9 
1–2 leti 10 13,2 
3–5 let 28 36,8 
6–9 let 24 31,6 
Več kot 10 let 8 10,5 





Grafikon 4: Čas zaposlitve v organizaciji  
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Vir: lasten, tabela 5 
Grafikon 4 prikazuje čas zaposlitve zaposlenih v organizaciji. Največje število zaposlenih je 
v organizaciji zaposlenih 3–5 let, sledijo tisti, ki so zaposleni nad 6 let, najmanj pa je 
tistih, ki so zaposleni manj kot 1 leto. Takšna časovna raznolikost zaposlitve zaposlenih v 
organizaciji je pozitivna, saj lahko prispeva k realnejšim rezultatom raziskave. Poleg tega 
pa zaposleni, ki so v organizaciji dlje časa, bolje poznajo razmere in si tudi upajo več 
povedati.  
Tabela 6: Delovno mesto 
Delovno mesto  Število zaposlenih Delež zaposlenih (v %) 
Študent 0 0 
Delo s strankami 27 35,5 
Delo v zaledju 39 51,3 
Vodilno delovno mesto 10 13,2 





Grafikon 5: Delovno mesto  
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Vir: lasten, tabela 6 
Grafikon 5 prikazuje strukturo zaposlenih glede na umestitev delovnih mest. Prevladujejo 
zaposleni, ki svoje delo opravljajo v zaledju, sledijo jim zaposleni, ki delajo s strankami, 
nekoliko manj zaposlenih pa opravlja delo na vodilnih položajih. Veljaven izpolnjen 
vprašalnik je v določenem roku vrnil le en študent, tako da primerjava na področju 
zadovoljstva zaposlenih in medosebnih odnosov med študenti in ostalimi delovnimi mesti 
ne bo opravljena. Rezultat je predvidljiv, saj je v organizaciji X največ tistih, ki opravljajo 
delo v zaledju, sledijo jim svetovalci za delo s strankami, najmanj pa je zaposlenih na 
vodilnih položajih.  
Tabela 7: Oblika zaposlitve 
Oblika zaposlitve Število zaposlenih Delež zaposlenih (v %) 
Študentsko delo 0 0 
Zaposlitev za določen čas 11 14,5 
Zaposlitev za nedoločen čas 65 85,5 
Skupaj 76 100 
Vir: lasten 
Grafikon 6: Oblika zaposlitve  
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Zaposleni so bili vprašani tudi o obliki zaposlitve. Grafikon 6 prikazuje, da je večina  
zaposlenih za nedoločen čas, malo manj kot petina pa jih ima pogodbo za določen čas. 
Študenti se na sodelovanje v raziskavi niso odzvali v zadostnem številu. Tudi ta rezultat je 
bil pričakovan, saj je v organizaciji X večina zaposlenih za nedoločen čas. Pozitivno pa je, 
da so se na raziskavo odzvali tudi zaposleni za določen čas, saj je bilo le tako mogoče 
opraviti primerjavo zadovoljstva med zaposlenimi za določen in nedoločen čas.  
8.2.2 SPLOŠNA VPRAŠANJA O ZADOVOLJSTVU ZAPOSLENIH, MEDOSEBNIH 
ODNOSIH IN VPLIVU MEDOSEBNIH ODNOSOV NA ZADOVOLJSTVO 
ZAPOSLENIH  
V nadaljevanju bodo predstavljeni odgovori na splošna vprašanja o zadovoljstvu 
zaposlenih, medosebnih odnosih in vplivu medosebnih odnosov na zadovoljstvo 
zaposlenih. Ti odgovori se nanašajo na splošno zadovoljstvo zaposlenih, pogostost 
nezadovoljstva zaposlenih, vpliv medosebnih odnosov na zadovoljstvo zaposlenih, 
najpogostejše krivce za slabe medosebne odnose, pogostost druženja izven delovnega 
časa, pogostost pojavljanja konfliktov v organizaciji in oddelku, pogostost konfliktnih in 
prijateljskih odnosov s prijatelji različnih hierarhičnih ravni ter zavedanje vodstva o 
pomenu dobrih medosebnih odnosov.  
Tabela 8: Zadovoljstvo zaposlenih 
Zadovoljstvo pri delu Število odgovorov Delež odgovorov (v %)  
Sem zelo nezadovoljen 0 0 
Sem nezadovoljen 17 22,4 
Sem zadovoljen 44 57,9 
Sem zelo zadovoljen 15 19,7 
Skupaj 76 100 
Vir: lasten 
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Grafikon 7 prikazuje zadovoljstvo zaposlenih. Več kot polovica zaposlenih je zadovoljnih 
(57,9 %). Malo manj kot petina zaposlenih je celo zelo zadovoljnih (19,7 %), samo 
nekoliko več kot petina je nezadovoljnih (22,4 %), nihče pa ni zelo nezadovoljen. Rezultat 
je zelo pozitiven, saj je več kot tri četrt zaposlenih zadovoljnih. Iz tega je tudi mogoče 
sklepati, da zaposleni v službo radi prihajajo in delo z veseljem opravljajo, kar lahko ima 
pozitivne posledice na poslovanje organizacije X.  
Tabela 9: Pogostost pojavljanja nezadovoljstva zaposlenih pri delu 
Pogostost pojavljanja  
nezadovoljstva  
zaposlenih pri delu Število odgovorov Delež odgovorov (v %)  
Nikoli 0 0 
Zelo redko 14 18,4 
Redko 26 34,2 
Občasno 18 23,7 
Pogosto 16 21,1 
Zelo pogosto 2 2,6 
Skupaj 76 100 
Vir: lasten 
Grafikon 8: Pogostost pojavljanja nezadovoljstva zaposlenih pri delu  
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Vir: lasten, tabela 9 
 
Grafikon 8 prikazuje pogostost pojavljanja nezadovoljstva zaposlenih. Največji delež 
zaposlenih se pri delu redko počuti nezadovoljne, kar je v vprašalniku pomenilo 1–6-krat 
na leto. Sledili so odgovori občasno (7–11-krat na leto), pogosto (1–4-krat na leto) in zelo 
redko (manj kot 1-krat na leto). Odgovor je dokaj pozitiven, saj se samo malo več kot 
petina zaposlenih počuti nezadovoljnih vsak mesec. Zadovoljni zaposleni večinoma delo 
opravljajo raje in se bolj trudijo, da je opravljeno kakovostno in v zahtevanih časovnih 




Tabela 10: Vpliv medosebnih odnosov na zadovoljstvo zaposlenih 
Vpliv medosebnih odnosov na  
zadovoljstvo zaposlenih Število odgovorov Delež odgovorov (v %)  
Sploh ne vplivajo 0 0 
Malo vplivajo 10 13,2 
Srednje vplivajo 12 15,8 
Zelo vplivajo 54 71,0 
Skupaj 76 100 
Vir: lasten 
Grafikon 9: Vpliv medosebnih odnosov na zadovoljstvo zaposlenih  
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Vir: lasten, tabela 10 
 
Grafikon 9 prikazuje odgovore na vprašanje o vplivu medosebnih odnosov na zadovoljstvo 
zaposlenih. Večina zaposlenih je mnenja, da medosebni odnosi zelo vplivajo na njihovo 
zadovoljstvo. Sledita odgovora, da vplivajo srednje in malo. Nihče pa ni mnenja, da 
medosebni odnosi ne vplivajo na njihovo zadovoljstvo. Iz rezultata je razvidno, da se 
zaposleni zavedajo pomembnosti dobrih medosebnih odnosov. Iz tega je tudi mogoče 
sklepati, da se trudijo za vzpostavljanje in ohranjanje dobrih odnosov s sodelavci.  
Tabela 11: Najpogostejši krivec za slabe medosebne odnose 
Najpogostejši krivec za  
slabe medosebne odnose Število odgovorov Delež odgovorov (v %)  
Najvišje vodstvo organizacije 24 31,6 
Vodje oddelkov 26 34,2 
Zaposleni v mojem oddelku 12 15,8 
Zaposleni v drugih oddelkih 12 15,8 
Drugo 2 2,6 
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Grafikon 10 prikazuje mnenje zaposlenih o najpogostejšem krivcu za slabe medosebne 
odnose. Največ zaposlenih je mnenja, da so najpogostejši krivci za slabe odnose vodje 
oddelkov, ki jim sledi najvišje vodstvo organizacije. Odgovora »zaposleni v mojem 
oddelku« in »zaposleni v drugih oddelkih« pa sta prejela najmanj odgovorov. Dva izmed 
zaposlenih sta izbrala možnost »drugo« in navedla, da je za slabe medosebne odnose kriv 
sistem iz tujine. Iz odgovorov je mogoče razbrati, da se zaposleni v veliki meri strinjajo, 
da je za slabe medosebne odnose krivo vodstvo, v tem primeru vodstvo organizacije ali 
vodje oddelkov. Zato je zelo pomembno, da bi se vodstvo še bolj trudilo za vzpostavljanje 
dobrih medosebnih odnosov, saj bi to lahko pripomoglo k povečanju zadovoljstva 
zaposlenih.  
Tabela 12: Pogostost druženja izven delovnega časa 
Pogostost druženja izven delovnega časa Število odgovorov Delež odgovorov (v %)  
Nikoli 4 5,3 
Zelo redko 6 7,9 
Redko 36 47,4 
Občasno 22 28,9 
Pogosto 8 10,5 
Zelo pogosto 0 0 





Grafikon 11: Pogostost druženja izven delovnega časa  
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Grafikon 11 prikazuje, kako pogosto se zaposleni družijo izven delovnega časa. Največ 
zaposlenih se izven delovnega časa druži redko (1–6-krat na leto), sledijo tisti, ki se 
družijo občasno (7–11-krat na leto) in pogosto (1–4-krat na mesec). Iz odgovorov je 
razvidno, da se zaposleni družijo tudi izven delovnega časa, kar je lahko pozitivno in 
pripomore k dobrim medosebnim odnosom ter povečuje zadovoljstvo zaposlenih. Treba 
pa je poudariti, da kljub temu pretirano druženje in sklepanja prijateljstev niso vedno 
pozitivni, če vplivajo na manjšo strokovnost in neprofesionalnost med sodelavci ter 
nekritičnost v primeru slabega opravljanja delovnih nalog.  
Tabela 13: Pogostost pojavljanja konfliktov v organizaciji 
Pogostost pojavljanja konfliktov v organizaciji Število odgovorov Delež odgovorov (v %)  
Zelo redko 8 10,5 
Redko 20 26,3 
Občasno 28 36,8 
Pogosto 10 13,2 
Zelo pogosto 10 13,2 





Grafikon 12: Pogostost pojavljanja konfliktov v organizaciji  
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Grafikon 12 prikazuje, kako pogosto se v organizaciji pojavljajo konflikti. Največ 
zaposlenih je mnenja, da se pojavljajo občasno (7–11-krat na leto), sledijo pa odgovor 
redko (1–6-krat na let), odgovora pogosto (1–4-krat na leto) in zelo pogosto (večkrat 
tedensko) ter odgovor zelo redko (manj kot 1-krat letno). Iz rezultatov je mogoče 
sklepati, da se konflikti v organizaciji najpogosteje pojavljajo mesečno. Iz rezultatov je 
razvidno, da se konflikti v organizaciji X sicer pojavljajo, vendar večinoma niso prepogosti. 
Prepogosti konflikti bi lahko vplivali na slabše medosebne odnose in zmanjšanje 
zadovoljstva zaposlenih ter posledično na manj kakovostno opravljanje delovnih nalog. 
Tabela 14: Pogostost pojavljanja konfliktov v oddelku 
Pogostost pojavljanja konfliktov v oddelku Število odgovorov Delež odgovorov (v %)  
Zelo redko 32 42,2 
Redko 22 28,9 
Občasno 22 28,9 
Pogosto 0 0 
Zelo pogosto 0 0 
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Grafikon 13 prikazuje pogostost pojavljanja konfliktov v oddelku zaposlenih. Največ 
odgovorov je prejela trditev, da se konflikti v oddelku pojavljajo zelo redko (manj kot 
enkrat letno), sledita odgovora redko (1–6-krat letno) in občasno (7–11-krat letno). Nihče 
od zaposlenih ne meni, da se konflikti v njihovem oddelku pojavljajo pogosto ali zelo 
pogosto, kar je zelo pozitivno. V primerjavi s prejšnjim vprašanjem so zaposleni mnenja, 
da se konflikti pogosteje pojavljajo na ravni celotne organizacije kot na ravni oddelkov. 
Treba pa je poudariti, da konflikti ne prinašajo vedno le negativnih posledic. Na tak način 
lahko zaposleni tudi pridobijo mnenje ostalih sodelavcev, če jih kaj moti, ter s tem svoje 
ravnanje izboljšajo in pripomorejo k boljšim medosebnim odnosom. Vsekakor pa konflikti 
ne smejo biti prepogosti.  
Tabela 15: Najpogostejši konflikti 
Najpogostejši konflikti Število odgovorov Delež odgovorov (v %)  
S sodelavci na isti hierarhični ravni 46 60,5 
S podrejenimi 6 7,9 
Z nadrejenimi 24 31,6 





Grafikon 14: Najpogostejši konflikti  
s sodelavci na 
isti hierarhični 
ravni




delež odgovorov (v %) 
 
Vir: lasten, tabela 15 
 
Grafikon 14 prikazuje, s kom imajo zaposleni najpogosteje konflikte. Več kot polovica 
zaposlenih ima najpogosteje konflikte s sodelavci na isti hierarhični ravni, sledijo konflikti z 
nadrejenimi in na koncu konflikti s podrejenimi. Rezultat je bilo mogoče predvideti, saj 
večina zaposlenih najpogosteje sodeluje s sodelavci na isti hierarhični ravni, pogostejše 
sodelovanje pa prinaša tudi možnost pogostejših konfliktov.  
Tabela 16: Prijateljski odnosi 
Prijateljski odnosi Število odgovorov Delež odgovorov (v %)  
S sodelavci na isti hierarhični ravni 60 78,9 
S podrejenimi 15 19,7 
Z nadrejenimi 1 1,4 
Skupaj 76 100 
Vir: lasten 
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Grafikon 15 prikazuje, s kom imajo zaposleni največ prijateljskih odnosov. Prevladuje 
odgovor »s sodelavci na isti hierarhični ravni«, sledijo prijateljski odnosi s podrejenimi, 
samo eden izmed zaposlenih pa prijateljuje z nadrejenimi. Rezultat je pričakovan, saj se v 
večini združb v vsakdanjem življenju največ prijateljskih vezi sklepa s sodelavci na isti 
hierarhični ravni. 
Tabela 17: Zadostno zavedanje vodstva glede pomena dobrih medosebnih 
odnosov 
Zadostno zavedanje vodstva glede 
pomena dobrih medosebnih odnosov Število odgovorov Delež odgovorov (v %)  
Da 24 31,6 
Ne  42 55,2 
Neopredeljen 10 13,2 
Skupaj 76 100 
Vir: lasten 
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Vir: lasten, tabela 17 
 
Pri zadnjem vprašanju tega sklopa vprašalnika so bili zaposleni vprašani, ali menijo, da se 
vodstvo dovolj zaveda pomena dobrih medosebnih odnosov. Grafikon 16 prikazuje, da je 
več kot polovica zaposlenih mnenja, da se vodstvo pomena dobrih medosebnih odnosov 
ne zaveda dovolj, skoraj tretjina jih meni, da se tega dovolj zavedajo, nekoliko več kot 
desetina pa je ostala neopredeljenih. Iz rezultata je razvidno, da zaposleni menijo, da bi 
moralo biti vodstvo bolj ozaveščeno o pomenu dobrih medosebnih odnosov in ravnati v tej 
smeri. Iz tega je mogoče sklepati, da bi bili odnosi med zaposlenimi še boljši, če bi se 




8.2.3 VIDIKI ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH – SPLOŠNO 
Tretji sklop vprašalnika je zajemal različne vidike zadovoljstva zaposlenih. Zaposleni so 
vsakemu vidiku pripisali oceno zadovoljstva na ocenjevalni lestvici od 1 do 5, pri čemer 
ocena 1 pomeni, da so z njim zelo nezadovoljni, ocena 5 pomeni, da so z njim zelo 
zadovoljni, ostale ocene pa odražajo stopnjo v smislu naraščanja zadovoljstva s 
posameznim vidikom. 
 
Tabela 18: Vidiki zadovoljstva zaposlenih 
Vidiki zadovoljstva zaposlenih 
Povprečna  
Ocena 
Ustrezen delovni čas 4,2 
Varnost na delovnem mestu 4,0 
Ugled organizacije v javnosti 3,9 
Stalnost zaposlitve 3,8 
Zanimivost dela 3,4 
Medosebni odnosi 3,3 
Možnost dodatnega izobraževanja in usposabljanja 3,3 
Primeren obseg delovnih nalog 3,2 
Svoboda in samostojnost pri delu 3,2 
Plača 3,2 
Primernost delovnega prostora  
(prezračevanje in osvetlitev, gretje/hlajenje) 3,1 
Način vodenja s strani nadrejenih 3,1 
Kreativno delo 2,9 
Povratne informacije o delu 2,8 
Nagrajevanje in napredovanje zaposlenih 2,8 
Jasna opredeljenost del in nalog 2,8 
Obveščanje o novih postopkih dela in dogodkih v organizaciji 2,8 
Primernost delovne opreme  





Grafikon 17: Vidiki zadovoljstva zaposlenih 
Ustrezen delovni čas
Varnost na delovnem mestu




Možnost dodatnega izobraževanja in usposabljanja
Primeren obseg delovnih nalog
Svoboda in samostojnost pri delu
Plača
Primernost delovnega prostora (prezračevanje in 
osvetlitev, gretje/hlajenje)
Način vodenja s strani nadrejenih
Kreativno delo
Povratne informacije o delu
Nagrajevanje in napredovanje zaposlenih
Jasna opredeljenost del in nalog
Obveščanje o novih postopkih dela in dogodkih v organizaciji
Primernost delovne opreme (zmogljivi in hitri računalniki, dovolj 

























Iz grafikona 17 je razvidno, da so zaposleni najvišje povprečne ocene pripisali dejavnikom 
»ustrezen delovni čas« (4,2), »varnost na delovnem mestu« (4,0), »ugled organizacije v 
javnosti« (3,9), »stalnost zaposlitve« (3,8), »zanimivost dela« (3,4), »medosebni odnosi« 
(3,3), »možnost dodatnega usposabljanja in izobraževanja« (3,3) »primeren obseg 
delovnih nalog« (3,2), »svoboda in samostojnost pri delu« (3,2), »plača« (3,2), 
»primernost delovnega prostora« (3,1) in »način vodenja s strani nadrejenih« (3,1). Vsi ti 
vidiki zadovoljstva zaposlenih so prejeli povprečno oceno nad 3. Nižje povprečne ocene pa 
so prejeli vidiki, kot so »kreativno delo« (2,9), »povratne informacije o delu« (2,8), 
»nagrajevanje in napredovanje zaposlenih« (2,8), »jasna opredeljenost del in nalog« 
(2,8), »obveščanje o novih postopkih dela in dogodkih v organizaciji« (2,8) ter vidik 
»primernost delovne opreme« (2,6), ki je prejel najnižjo povprečno oceno.  
Iz rezultatov je razvidno, da so zaposleni z vsemi vidiki zadovoljstva nadpovprečno 
zadovoljni, ob predpostavki, da je povprečna ocena na ocenjevalni lestvici od 1 do 5 
ocena 2,5. Pod povprečno oceno 3,0 je samo šest vidikov. Z nekoliko večjim trudom 
vodstva na področju teh šestih vidikov zadovoljstva bi lahko bistveno pripomogli k še 
večjemu zadovoljstvu zaposlenih. Nekatere vidike, kot so obveščanje o novih postopkih 
dela in dogodkih v organizaciji, jasna opredeljenost del in nalog ter povratne informacije o 
delu, je namreč mogoče izboljšati brez dolgotrajnih postopkov in stroškov. Vidiku, ki mu je 
v nadaljevanju raziskave namenjeno veliko pozornosti, torej medosebnim odnosom, pa so 
zaposleni namenili povprečno oceno 3,3, kar pomeni, da so z vidikom zadovoljni, vendar 
je še dosti prostora za izboljšave.  
8.2.4 VIDIKI MEDOSEBNIH ODNOSOV – SPLOŠNO 
V četrtem sklopu vprašalnika so bili različni vidiki medosebnih odnosov združeni v 
posamezne skupine. Te skupine so: odnosi med nadrejenimi in zaposlenimi, ocena dela 
nadrejenih, odnosi med sodelavci, komuniciranje med zaposlenimi ter konflikti in nasilno 
vedenje. Prav tako kot v tretjem delu vprašalnika so tudi tukaj zaposleni posameznim 
vidikom pripisali povprečne ocene strinjanja na ocenjevalni lestvici od 1 do 5, pri čemer 
ocena 1 pomeni, da se z vidikom sploh ne strinjajo, ocena 5 pomeni, da se z vidikom zelo 
strinjajo, ostale ocene pa odražajo stopnjo v smislu naraščanja strinjanja s posameznim 
vidikom medosebnih odnosov. Na koncu tega sklopa so bili navedeni tudi razlogi nastanka 




Tabela 19: Vidiki odnosov med nadrejenimi in zaposlenimi 
Vidiki odnosov med nadrejenimi in zaposlenimi 
Povprečna  
ocena 
Pri delu lahko računam na pomoč in nasvete nadrejenih, če jih potrebujem 3,7 
Obrekovanje med zaposlenimi in nadrejenimi je pogosto 3,5 
Z nadrejenimi obojestransko sodelujemo, tudi če se osebno ne maramo 3,5 
Za dobro opravljeno delo me nadrejeni pohvalijo 3,3 
Nadrejeni me poslušajo, če imam osebne težave 3,2 
Nadrejeni me razumejo, če pri svojem delu naredim kakšno napako 3,2 
Nadrejeni upoštevajo moje predloge 3,2 
Med nadrejenimi in zaposlenimi prevladuje zaupanje 3,1 
Nadrejeni razumejo, če sem kak dan manj razpoložen za delo in pogovore 2,9 
Nadrejeni ustvarjajo občutek, da smo (jim) zaposleni enakovredni 2,5 
Odnos med mano in nadrejenimi temelji na prijateljstvu 2,4 
Vir: lasten 
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Grafikon 18 prikazuje povprečne ocene strinjanja s prvim sklopom vidikov medosebnih 
odnosov, torej sklopom odnosov med nadrejenimi in zaposlenimi. Noben vidik ni prejel 
ocene nad 4 in pod 2. Najvišji povprečni oceni sta prejela vidika »pri delu lahko računam 
na pomoč in nasvete nadrejenih, če jih potrebujem« s povprečno oceno 3,7 in »z 
nadrejenimi obojestransko sodelujemo, tudi če se osebno ne maramo« s povprečno oceno 
3,5. Zaposleni se s povprečno oceno 3,5 strinjajo tudi z vidikom, da je obrekovanje med 
nadrejenimi in zaposlenimi pogosto. S povprečno oceno nad 3,0 se zaposleni strinjajo 
tudi, da jih nadrejeni za dobro opravljeno delo pohvalijo, da jih poslušajo, če imajo 
osebne težave, da razumejo, če pri delu naredijo kakšne napake, in upoštevajo njihove 
predloge ter da med njimi in nadrejenimi prevladuje zaupanje. Povprečne ocene pod 3,0 
pa so prejeli vidiki »nadrejeni razumejo, če sem kak dan manj razpoložen za delo in 
pogovore«, »nadrejeni ustvarjajo občutek, da smo (jim) zaposleni enakovredni« ter 
»odnos med mano in nadrejenimi temelji na prijateljstvu«.  
Iz rezultatov je razvidno, da so zaposleni z večino vidikov nadpovprečno zadovoljni (ob 
upoštevanju povprečne ocene 2,5). Podpovprečno oceno je prejel le vidik prijateljstva 
med zaposlenimi in nadrejenimi, kar pa ni nujno negativno, saj je pomembnejše, da 
odnosi med nadrejenimi in zaposlenimi temeljijo na zaupanju in sodelovanju. Stanje na 
področju tega sklopa vidikov medosebnih odnosov med zaposlenimi in nadrejenimi bi 
lahko bistveno izboljšali z ustvarjanjem občutka enakovrednosti med zaposlenimi in 
nadrejenimi.  
Tabela 20: Vidiki dela nadrejenih 
Vidiki dela nadrejenih 
Povprečna  
ocena 
Nadrejeni cenijo dobro opravljeno delo 3,5 
Nadrejeni mi dopuščajo samostojnost 3,4 
Z nadrejenimi se pogovarjam o delu in rezultatih dela 3,4 
Nadrejeni izpolnijo dane obljube 3,1 
Nadrejeni skrbijo za nemoten potek dela 3,1 
Nadrejeni sprejemajo in upoštevajo predloge zaposlenih 2,8 
Za nadrejene je značilen demokratični stil vodenja 2,8 
Nadrejeni izrekajo pripombe in graje tistim, ki dela ne opravljajo dobro 2,6 
Nadrejeni dajejo pohvale in priznanja 2,5 
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Grafikon 19 prikazuje povprečne ocene strinjanja z drugim sklopom vidikov medosebnih 
odnosov, torej s sklopom vidikov dela nadrejenih. V primerjavi z ostalimi sklopi vidikov je 
ta sklop prejel najnižje povprečne ocene. Nobeden izmed vidikov ni prejel povprečne 
ocene nad 3,5. Zaposleni pa se najbolj strinjajo z vidikom, da nadrejeni cenijo dobro 
opravljeno delo (3,5), dopuščajo samostojnost (3,4), se z njimi pogovarjajo o rezultatih 
dela (3,4), izpolnijo dane obljube (3,1) in skrbijo za nemoten potek dela (3,1). Nekoliko 
manj, pod povprečno oceno 3, pa se strinjajo z vidiki, da nadrejeni sprejemajo in 
upoštevajo predloge zaposlenih (2,8), da je za njih značilen demokratični stil vodenja 
(2,8), da izrekajo pripombe in graje tistim, ki dela ne opravljajo dobro (2,6), da dajejo 
pohvale in priznanja (2,5) ter da znajo sprejeti utemeljene pripombe o svojem delu (2,3).  
Iz rezultatov je razvidno, da bi lahko stanje na tem področju še bistveno izboljšali. 
Zaposleni so mnenja, da vodstvo ne izreka pohval tistim, ki delo dobro opravijo, in graj 
tistim, ki delo slabo opravijo, kar pa bi bilo dobro. Zaposleni, ki delo dobro opravi, bi 
moral biti pohvaljen, tisti, ki delo slabo opravi, pa opozorjen, da se to ne ponavlja 
prepogosto. Zaposleni so tudi mnenja, da nadrejeni ne znajo dovolj dobro sprejeti 
utemeljenih pripomb o svojem delu. To pomeni, da nadrejeni niso pripravljeni sprejeti 




Tabela 21: Vidiki odnosov med sodelavci 
Vidiki odnosov med sodelavci 
Povprečna  
ocena 
Pri delu lahko računam na pomoč in nasvete sodelavcev, če jih potrebujem 4,0 
Za dobro opravljeno delo me sodelavci pohvalijo 3,8 
Sodelavci razumejo, če sem kakšen dan manj razpoložen za delo in pogovore 3,8 
Obrekovanje med sodelavci je prepogosto 3,7 
Med sodelavci je prisotno tekmovanje 3,7 
Sodelavci me razumejo, če pri svojem delu naredim kakšno napako 3,6 
Med sodelavci prevladuje zaupanje 3,6 
S sodelavci smo enakovredni 3,6 
Sodelavci me poslušajo, če imam osebne težave 3,6 
Sodelavci upoštevajo moje predloge 3,4 
S sodelavci sodelujemo, tudi če se osebno ne maramo 3,3 
V organizaciji imam veliko prijateljev 3,2 
Med sodelavci ni posmehovanja in poniževanja 2,8 
Vir: lasten 
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Grafikon 20 prikazuje povprečne ocene strinjanja s tretjim sklopom vidikov medosebnih 
odnosov, torej s sklopom vidikov odnosov med sodelavci. Zaposleni so vsem vidikom 
pripisali povprečne ocene med 2,8 in 4, torej velikih razlik med njimi ni mogoče zaznati. 
So pa najvišje na ocenjevalno lestvico uvrstili vidik »pri delu lahko računam na pomoč in 
nasvete sodelavcev, če jih potrebujem« s povprečno oceno 4,0, sledita vidika »za dobro 
opravljeno delo me sodelavci pohvalijo« in »sodelavci razumejo, če se kakšen dan manj 
razpoložen za delo«, oba s povprečno oceno 3,8. Vidika »obrekovanje med sodelavci je 
prepogosto« in »med sodelavci je prisotno tekmovanje« sta prejela povprečno oceno 3,7, 
vidiki »sodelavci me razumejo, če pri svojem delu naredim kakšno napako«, »med 
sodelavci prevladuje zaupanje«, »s sodelavci smo enakovredni« in »sodelavci me 
poslušajo, če imam osebne težave« pa povprečno oceno 3,6. Najnižje so se uvrstili vidiki 
»sodelavci upoštevajo moje predloge« s povprečno oceno 3,4, »s sodelavci sodelujemo, 
tudi če se osebno ne maramo« s povprečno oceno 3,3, »v organizaciji imam veliko 
prijateljev« s povprečno oceno 3,2 ter »med sodelavci ni posmehovanja in poniževanja« s 
povprečno oceno 2,8.  
Iz rezultatov je razvidno, da se zaposleni bolj strinjajo z vidiki, ki se tičejo odnosov med 
sodelavci kot pa med zaposlenimi in nadrejenimi, saj je skupna povprečna ocena sklopa 
»vidiki odnosov med sodelavci« 3,6, skupna povprečna ocena sklopa »vidiki odnosov med 
nadrejenimi in zaposlenimi« pa 3,1. Zaposleni pa tudi menijo, da med njimi nekoliko 
prevladuje posmehovanje ali poniževanje, saj je vidik prejel najnižjo povprečno oceno. 
Stanje na tem področju bi lahko zaposleni bistveno izboljšali, če bi bolje sodelovali, tudi če 
se ne marajo, in upoštevali predloge drug drugega, če je to mogoče, ter z odpravo ali vsaj 
zmanjšanjem posmehovanja in poniževanja.  
Tabela 22: Vidiki komuniciranja med zaposlenimi 
Vidiki komuniciranja med zaposlenimi 
Povprečna  
Ocena 
S sodelavci komuniciram sproščeno 4,1 
Med sodelavci ni kričanja ali vpitja 3,9 
Ko govorim, me večina posluša 3,8 
Komuniciranje med sodelavci je sproščeno 3,8 
Komuniciranje med nadrejenimi in zaposlenimi je odkrito 3,6 
Vodstvo nas obvešča o ciljih organizacije, oddelkov in posameznikov ter o 
doseženih rezultatih 3,3 
Moji predlogi so upoštevani 3,3 
Komuniciranje med nadrejenimi in zaposlenimi je sproščeno 3,2 
Sproti sem obveščen o novostih pri delu 3,0 
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Grafikon 21 prikazuje povprečne ocene strinjanja s četrtim sklopom vidikov medosebnih 
odnosov, torej s sklopom vidikov komuniciranja med zaposlenimi. Iz rezultatov je 
razvidno, da so zaposleni najvišje povprečne ocene pripisali vidikom »s sodelavci 
komuniciram sproščeno« s povprečno oceno 4,1, »med sodelavci ni kričanja ali vpitja« s 
povprečno oceno 3,9, ter »ko govorim, me večina posluša« in »komuniciranje med 
sodelavci je sproščeno« s povprečno oceno 3,8. Sledijo jim vidiki »komuniciranje med 
nadrejenimi in zaposlenimi je odkrito« s povprečno oceno 3,6 ter »vodstvo nas obvešča o 
ciljih organizacije, oddelkov in posameznikov ter o doseženih rezultatih« in »moji predlogi 
so upoštevani« s povprečno oceno 3,3. Najnižje povprečne ocene so prejeli vidiki 
»komuniciranje med nadrejenimi in zaposlenimi je sproščeno« s povprečno oceno 3,2 ter 
»sproti sem obveščen o novostih pri delu« in »komuniciranje med sodelavci je odkrito« s 




Zanimivo je, da so zaposleni vidiku »komuniciranje med nadrejenimi in zaposlenimi je 
odkrito« pripisali višjo povprečno oceno kot vidiku »komuniciranje med sodelavci je 
odkrito«. Iz tega je razvidno, da so zaposleni mnenja, da bolj odkrito komunicirajo z 
nadrejenimi kot z vsemi sodelavci na ravni organizacije. Ta vidik je prejel najnižjo 
povprečno oceno. Stanje bi lahko poleg bolj odkritega komuniciranja bistveno izboljšali 
tudi s sprotnim obveščanjem zaposlenih o novostih pri delu, saj je tudi ta vidik v 
primerjavi z ostalimi prejel slabo povprečno oceno.  
Tabela 23: Vidiki konfliktov med sodelavci 
Vidiki konfliktov med sodelavci 
Povprečna  
Ocena 
Sodelavci se ne vedejo agresivno ali nasilno 4,1 
V organizaciji prihaja do konfliktov med zaposlenimi in nadrejenimi 3,3 
V konfliktu lahko podam mnenje, ki je upoštevano 3,3 
Konflikte razrešujemo sproti 3,0 
V organizaciji prihaja do konfliktov med zaposlenimi na isti hierarhični ravni 3,0 
Starih konfliktov v organizaciji ne pogrevamo 2,9 
Konflikti ne prispevajo k pojavu slabega vzdušja v organizaciji 2,4 
Vir: lasten 
Grafikon 22: Vidiki konfliktov med sodelavci 
Sodelavci se ne vedejo agresivno ali 
nasilno
V organizaciji prihaja do konfliktov med 
zaposlenimi in nadrejenimi
V konfliktu lahko podam mnenje, ki je 
upoštevano
Konflikte razrešujemo sproti
V organizaciji prihaja do konfliktov med 
zaposlenimi na isti hierarhični ravni
Starih konfliktov v organizaciji ne 
pogrevamo















Grafikon 22 prikazuje povprečne ocene strinjanja s petim sklopom vidikov medosebnih 
odnosov, torej s sklopom vidikov konfliktov med sodelavci. Zaposleni so vidikom v tem 
sklopu pripisali različne povprečne ocene, in sicer v razponu od 2,4 do 4,1. Najvišjo 
povprečno oceno 4,1 so pripisali vidiku »sodelavci se ne vedejo agresivno ali nasilno«. 
Sledi mu vidik, da v organizaciji prihaja do konfliktov med zaposlenimi in nadrejenimi, ki je 
prejel povprečno oceno 3,3. Vidik »v konfliktu lahko podam svoje mnenje, ki je 
upoštevano« je prejel povprečno oceno 3,3, vidika »konflikte razrešujemo sproti« in »v 
organizaciji prihaja do konfliktov med zaposlenimi na isti hierarhični ravni« pa povprečno 
oceno 3,0. Najnižji povprečni oceni sta prejela vidika »starih konfliktov v organizaciji ne 
pogrevamo« s povprečno oceno 2,9 in »konflikti ne prispevajo k pojavu slabega vzdušja v 
organizaciji« s povprečno oceno 2,4. 
Iz rezultatov je razvidno, da so zaposleni mnenja, da konflikti prispevajo k pojavu slabega 
vzdušja v organizaciji, saj so temu vidiku pripisali najnižjo povprečno oceno. Menijo tudi, 
da se stari konflikti občasno pogrevajo. Poleg tega v organizaciji pogosteje prihaja do 
konfliktov med zaposlenimi in nadrejenimi kot med zaposlenimi na isti hierarhični ravni. Je 
pa pozitivno, da so vidiku »sodelavci se ne vedejo agresivno ali nasilno« pripisali tako 
visoko povprečno oceno, čeprav bi mu lahko pripisali še višjo, saj je nasilno ali agresivno 
vedenje kjerkoli, še posebej pa na delovnem mestu, popolnoma nedopustno in 
nesprejemljivo.  
Tabela 24: Razlogi nastanka konfliktov in obrekovanja 
Razlogi nastanka konfliktov in obrekovanja 
Povprečna  
ocena 
Nezadovoljstvo zaposlenih 4,2 
Neenakomerna porazdelitev dela 3,9 
Slaba organizacija dela 3,8 
Nepravično obravnavanje zaposlenih s strani nadrejenih 3,7 
Nedisciplina zaposlenih 3,2 
Neobveščenost zaposlenih o novih postopkih dela 3,2 
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Vir: lasten, tabela 24 
Grafikon 23 prikazuje povprečne ocene strinjanja s šestim sklopom, torej s sklopom 
»razlogi nastanka konfliktov in obrekovanja«. Iz rezultatov je razvidno, da so zaposleni 
sedmim podanim razlogom pripisali povprečne ocene od 3,0 do 4,2. Zaposleni menijo, da 
je najpogostejši razlog nastanka konfliktov nezadovoljstvo zaposlenih. Pripisali so mu 
povprečno oceno 4,2. Sledijo razlogi »neenakomerna porazdelitev dela« s povprečno 
oceno 3,9, »slaba organizacija dela« s povprečno oceno 3,8 in »nepravično obravnavanje 
zaposlenih s strani nadrejenih« s povprečno oceno 3,7. Najnižjo povprečno oceno pa so 
prejeli naslednji razlogi: »nedisciplina zaposlenih« in »neobveščenost zaposlenih o novih 
postopkih dela« s povprečno oceno 3,2 ter »nestrokovnost in premajhna usposobljenost 
zaposlenih« s povprečno oceno 3,0.  
Iz rezultatov je razvidno, da so zaposleni mnenja, da so v organizaciji X najpogostejši 
vzroki za nastanek konfliktov nezadovoljstvo zaposlenih, neenakomerna porazdelitev dela, 
slaba organizacija dela in nepravično obravnavanje zaposlenih s strani nadrejenih. Iz tega 
je razvidno, kako pomembno je zadovoljstvo zaposlenih na vseh področjih. Pomembno je 
tudi, da je delo med zaposlenimi enakomerno razporejeno, ker je razumljivo, da se v 
nasprotnem primeru pojavijo konflikti. Poleg tega pa sta zelo pomembna tudi dobra 
organizacija in pravično obravnavanje vseh zaposlenih s strani nadrejenih, ne glede na 




8.2.5 PRIMERJAVA VIDIKOV ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH IN MEDOSEBNIH 
ODNOSOV GLEDE NA IZBRANE DEMOGRAFSKE SPREMENLJIVKE 
V tem delu je predstavljena primerjava rezultatov zadovoljstva zaposlenih in strinjanja s 
posameznimi vidiki medosebnih odnosov glede na spol, starost in delovno mesto. 
Primerjava glede na spol, starost in delovno mesto je bila opravljena, ker so se pri teh 
primerjavah pokazali najzanimivejši rezultati izmed vseh primerjav glede na demografske 
podatke. Primerjava glede na delovno mesto pa tudi zaradi potreb organizacije X. Tabele, 
iz katerih so rezultati še podrobneje razvidni, so podane v prilogi 2.  
8.2.5.1 Primerjava glede na spol 
Pri primerjavi zadovoljstva zaposlenih s posameznimi vidiki se največje razlike pojavijo pri 
vidikih »primernost delovne opreme« in »primeren obseg delovnih nalog«, kjer so moški 
za 0,6 točke bolj zadovoljni kot ženske. Ista razlika, torej za 0,6 točke, se pojavi tudi pri 
vidiku »svoboda in samostojnost pri delu«, kjer so bolj zadovoljne ženske. Moški so bolj 
zadovoljni tudi z vidiki »obveščanje o novih postopkih dela in dogodkih v organizaciji« 
(razlika 0,5 točke) ter »jasna opredeljenost del in nalog« in ustrezen delovni čas« (razlika 
0,3 točke). Z medosebnimi odnosi so moški bolj zadovoljni kot ženske, razlika je 0,2 
točke. Pri ostalih dejavnikih so razlike manjše ali ničelne.  
Tudi pri primerjavi glede na strinjanje s posameznim vidikom medosebnih odnosov je 
treba izpostaviti nekatere razlike. Pri vidikih odnosov med nadrejenimi in zaposlenimi se 
največje razlike pojavijo pri vidikih »nadrejeni me razumejo, če pri svojem delu naredim 
kakšno napako« in »nadrejeni ustvarjajo občutek, da smo jim zaposleni enakovredni«, 
kjer se pojavi razlika 0,3 točke in s katerima se ženske bolj strinjajo kot moški, ter »pri 
delu lahko računam na pomoč in nasvete sodelavcev, če jih potrebujem«, kjer se prav 
tako pojavi razlika 0,3 točke in s katerim se moški bolj strinjajo kot ženske.  
Pri vidikih dela nadrejenih se največje razlike pojavijo pri vidikih »nadrejeni cenijo dobro 
opravljeno delo« (razlika 0,6), »nadrejeni skrbijo za nemoten potek dela« (razlika 0,5) ter 
»nadrejeni dajejo pohvale in priznanja« (razlika 0,5). Z vsemi tremi vidiki so moški bolj 
zadovoljni kot ženske. Ženske pa so bolj zadovoljne z vidikoma »nadrejeni znajo sprejeti 
utemeljene pripombe o svojem delu (razlika 0,5) in »za nadrejene je značilen 
demokratični stil vodenja« (razlika 0,3). Moški se bolj strinjajo, da nadrejeni izpolnijo dane 
obljube, izrekajo pripombe in graje tistim, ki dela ne opravijo dobro, da se z nadrejenimi 
pogovarjajo o delu in rezultatih dela, da nadrejeni sprejemajo in upoštevajo predloge 
zaposlenih ter da jim nadrejeni dopuščajo samostojnost.  
Pri vidikih odnosov med sodelavci se največja razlika pojavi pri vidiku »s sodelavci 
sodelujemo, tudi če se osebno ne maramo«, kjer se pojavi razlika 0,4 točke in s katerim 
se ženske bolj strinjajo. Razlike 0,3 točke se pojavijo tudi pri vidikih »za dobro opravljeno 
delo me sodelavci pohvalijo«, »sodelavci me poslušajo, če imam osebne težave« in v 
organizaciji imam veliko prijateljev«. S temi tremi vidiki se moški bolj strinjajo kot ženske. 




sodelavcev, da med sodelavci ni posmehovanja in poniževanja, da je med sodelavci 
prisotno tekmovanje, da je obrekovanje med sodelavci prepogosto, da sodelavci 
razumejo, če so kakšen dan manj razpoloženi za delo in pogovore, ter da sodelavci 
upoštevajo njihove predloge. Vendar so pri teh vidikih minimalne razlike, največ 0,2 točke. 
Pri ostalih vidikih ni zaslediti razlik.  
Pri vidikih komuniciranja med zaposlenimi se največja razlika pojavi pri vidiku »sproti sem 
obveščen o novostih pri delu«, kjer se pojavi razlika 0,5 točke in s katerim se ženske bolj 
strinjajo kot moški. Razlika 0,4 točke se pojavi tudi pri vidikih »komuniciranje med 
sodelavci je odkrito«, »komuniciranje med nadrejenimi in zaposlenimi je odkrito« ter 
»vodstvo nas obvešča o ciljih organizacije, oddelkov in posameznikov ter o doseženih 
rezultatih«. Z vsemi tremi vidiki se moški bolj strinjajo kot ženske. Ženke se bolj strinjajo z 
vidikom »komuniciranje med nadrejenimi in zaposlenimi je sproščeno«, kjer se pojavi 
razlika 0,3 točke. Pri ostalih vidikih se pojavijo minimalne razlike, največ 0,2 točke. Moški 
se bolj strinjajo, da s sodelavci komunicirajo sproščeno, ženske pa, da med sodelavci ni 
kričanja ali vpitja, da so njihovi predlogi upoštevani ter da je komuniciranje med sodelavci 
sproščeno. Pri vidiku »ko govorim, me večina posluša«, ni razlike.  
Pri vidikih konfliktov med sodelavci se največje razlike pojavijo pri vidikih »konflikti ne 
prispevajo k pojavu slabega vzdušja v organizaciji« in »starih konfliktov v organizaciji ne 
pogrevamo«. Pri obeh vidikih se pojavi razlika 0,4 točke in z obema se moški bolj strinjajo 
kot ženske. Moški se bolj strinjajo tudi z vidikom, da se konflikte razrešuje sproti. Tukaj se 
pojavi razlika 0,4 točke. Moški se bolj strinjajo tudi z vidikoma, da v organizaciji prihaja do 
konfliktov med zaposlenimi in nadrejenimi ter da lahko v konfliktu podajo mnenje, ki je 
upoštevano. Ženske pa se bolj strinjajo z vidikom, da se sodelavci ne vedejo nasilno ali 
agresivno. Vendar se pri teh vidikih pojavljajo minimalne razlike, največ 0,1 točke. Pri 
strinjanju z vidikom, da v organizaciji prihaja do konfliktov med zaposlenimi na isti 
hierarhični ravni, ni razlik.  
Iz vsega zgoraj navedenega je razvidno, da pri večini primerov prihaja do razlik med 
spoloma glede zadovoljstva s posameznimi vidiki. Ni pa mogoče trditi, da so ženske ali 
moški z večino vidikov bolj zadovoljni, zato je treba opazovati vsak vidik posebej.   
8.2.5.2 Primerjava glede na starost 
Pri vidikih zadovoljstva zaposlenih se največje razlike pojavijo pri vidikih »nagrajevanje in 
napredovanje zaposlenih« ter »svoboda in samostojnost pri delu«, kjer je razlika med 
minimalno in maksimalno povprečno oceno 1,6 točke. Z vidikom so najbolj zadovoljni 
zaposleni do 30 let, najmanj pa zaposleni nad 51 let. Kot zanimivost je mogoče izpostaviti, 
da so zaposleni pod 30 let najbolj zadovoljni z večino vidikov, sledijo pa jim zaposleni od 
41 do 50 let. Delo se zdi najbolj zanimivo in kreativno zaposlenim od 41 do 50 let, 
najmanj pa zaposlenim nad 51 let. Pri medosebnih odnosih se pojavijo minimalne razlike.  
Iz rezultatov je razvidno, da so zaposleni do 30 let izmed vseh starostnih skupin z večino 




v današnjem času službo zelo težko dobiti in so mlajši zaposleni veseli že samo dejstva, 
da imajo službo, kar pozitivno pripomore k zadovoljstvu s posameznimi vidiki. Poleg tega 
pa so mladi še polni zagona za učenje in napredovanje, kar lahko avtomatsko povečuje 
njihovo zadovoljstvo. 
Pri vidikih odnosov med nadrejenimi in zaposlenimi se največje razlike pojavijo pri vidiku 
»med nadrejenimi in zaposlenimi prevladuje zaupanje«. S tem vidikom se najbolj strinjajo 
zaposleni do 30 let, najmanj pa zaposleni nad 51 let. Zaposleni do 30 let se najbolj 
strinjajo tudi z vidiki »z nadrejenimi obojestransko sodelujemo, tudi če se osebno ne 
maramo«, »pri delu lahko računam na pomoč in nasvete nadrejenih, če jih potrebujem« 
in »za dobro opravljeno delo me nadrejeni pohvalijo«. Zaposleni nad 51 let se najmanj 
strinjajo z vidiki »odnos med mano in nadrejenimi temelji na zaupanju in prijateljstvu«, 
»nadrejeni razumejo, če pri svojem delu naredim kakšno napako« in »nadrejeni ustvarjajo 
občutek, da smo (jim zaposleni) enakovredni«.  
Pri vidikih dela nadrejenih je treba izpostaviti, da so z večino vidikov najmanj zadovoljni 
zaposleni nad 51 let. Predvsem veliko manj od ostalih starostnih skupin se strinjajo z 
vidiki, da jim nadrejeni dopuščajo samostojnost, da je za nadrejene značilen demokratični 
stil vodenja, da znajo nadrejeni sprejeti utemeljene pripombe o svojem delu in da 
nadrejeni izpolnijo dane obljube. Zaposleni do 30 let starosti se najbolj strinjajo s tem, da 
nadrejeni izpolnijo dane obljube, skrbijo za nemoten potek dela in cenijo dobro opravljeno 
delo.  
Pri vidikih odnosov med sodelavci se največja razlika pojavi pri vidiku »sodelavci 
upoštevajo moje predloge«, kjer se s tem vidikom najbolj strinjajo zaposleni od 41 do 50 
let, najmanj pa zaposleni nad 51 let. Velika razlika se pojavi tudi pri vidiku »s sodelavci 
sodelujemo, tudi če se osebno ne maramo«. S tem vidikom se najbolj strinjajo zaposleni 
do 30 let, najmanj pa zaposleni nad 51 let. Zaposleni od 31 do 40 let se najbolj strinjajo z 
vidikom »za dobro opravljeno delo me sodelavci pohvalijo« ter »pri delu lahko računam 
na pomoč in nasvete sodelavcev, če jih potrebujem«. 
Pri vidikih komuniciranja med zaposlenimi se največja razlika pojavi pri vidikih 
»komuniciranje med nadrejenimi in zaposlenimi je sproščeno« ter »sproti sem obveščen o 
novostih pri delu«. Z obema vidikoma se najbolj strinjajo zaposleni do 30 let in od 41 do 
50 let, najmanj pa zaposleni nad 51 let. Zaposleni do 30 let se najmanj strinjajo s tem, da 
so njihovi predlogi upoštevani in da med sodelavci poteka odkrito komuniciranje. S 
sodelavci najbolj odkrito komunicirajo zaposleni nad 51 let.  
Razlog za to, da se zaposleni do 30 let najmanj strinjajo z vidikom, da so njihovi predlogi 
upoštevani, je mogoče pripisati temu, da je večina v organizaciji X zaposlena krajši čas kot 
ostali, starejši zaposleni. Poleg tega pa imajo še manj izkušenj. Mogoče je sklepati, da 
njihovi predlogi niso upoštevani, ker niso uporabni ali pa ker njihova beseda še nima 




Pri vidikih konfliktov med sodelavci se največje razlike pojavijo pri vidiku »v organizaciji 
prihaja do konfliktov med zaposlenimi in nadrejenimi«. S tem vidikom se najmanj strinjajo 
zaposleni do 30 let, najbolj pa zaposleni nad 51 let. Zaposleni do 30 let se najbolj strinjajo 
z večino ostalih vidikov, in sicer da konflikti ne prispevajo k pojavu slabega vzdušja, da se 
sodelavci ne vedejo agresivno ali nasilno, da lahko v konfliktu podajo svoje mnenje, ki je 
upoštevano, in da se starih konfliktov ne pogreva.  
 
Tudi iz primerjave vidikov zadovoljstva zaposlenih in medosebnih odnosov glede na 
starost ni mogoče trditi, da je ena starostna skupina bolj ali manj zadovoljna z večino 
vidikov, temveč je treba opazovati vsak vidik posebej. Nekoliko le izstopa večje 
zadovoljstvo zaposlenih do 30 let in manjše zadovoljstvo zaposlenih nad 51 let. 
Podrobnejše povezave in ugotavljanje razlogov bi bilo treba, prav tako kot pri primerjavi 
glede na spol, ugotavljati z nadaljnjimi raziskavami v organizaciji X.  
 
8.2.5.3 Primerjava glede na delovno mesto 
Pri vidikih zadovoljstva zaposlenih se največje razlike v zadovoljstvu pojavijo pri vidikih 
»zanimivost dela«, »stalnost zaposlitve«, »kreativno delo«, »možnost dodatnega 
usposabljanja in izobraževanja« ter »medosebni odnosi«, s katerimi so izmed vseh treh 
skupin (delo v zaledju, delo s strankami, vodilno delovno mesto) najbolj zadovoljni 
zaposleni na vodilnih položajih. Tudi z vidikoma »obveščanje o novih postopkih in 
dogodkih v organizaciji« ter »svoboda in samostojnost pri delu« so najbolj zadovoljni 
zaposleni na vodilnih položajih. Najmanj izmed vseh skupin pa so vodilni zadovoljni z vidiki 
»primernost delovne opreme«, »primeren obseg delovnih nalog« in »primernost 
delovnega prostora«. Z vidiki »primernost delovne opreme«, »varnost na delovnem 
mestu« in »ugled organizacije v javnosti« so zaposleni v zaledju najbolj zadovoljni, 
najmanj pa z vidikom »zanimivost dela«. Z vidikoma »primeren obseg delovnih nalog« in 
»primernost delovnega prostora« so najbolj zadovoljni zaposleni pri delu s strankami, 
medtem ko so med vsemi skupinami z vidiki »možnost dodatnega izobraževanja in 
usposabljanja«, »stalnost zaposlitve«, »medosebni odnosi«, »povratne informacije o 
delu«, »obveščanje o novih postopkih in dogodkih v organizaciji«, »svoboda in 
samostojnost pri delu«, »način vodenja s strani nadrejenih«, »nagrajevanje in 
napredovanje zaposlenih« ter plačo« najmanj zadovoljni.  
 
Pri vidikih odnosov med nadrejenimi in zaposlenimi se največje razlike pojavijo pri vidikih 
»nadrejeni upoštevajo moje predloge« in »za dobro opravljeno delo me nadrejeni 
pohvalijo«, s katerima se najbolj strinjajo zaposleni na vodilnih položajih, najmanj pa 
zaposleni pri delu s strankami. Večje razlike v strinjanju se pojavijo tudi pri vidiku 
»obrekovanje med zaposlenimi in nadrejenimi je pogosto«, s katerim se najbolj strinjajo 
zaposleni pri delu s strankami, najmanj pa zaposleni na vodilnih delovnih mestih. Skoraj z 
vsemi ostalimi vidiki se zaposleni na vodilnih položajih strinjajo najbolj. Ti vidiki so, da 
med nadrejenimi in zaposlenimi prevladuje zaupanje, da lahko pri delu zaposleni računajo 
na pomoč in nasvete nadrejenih, če jih potrebujejo, da jih nadrejeni razumejo, če pri 




razpoloženi za delo in pogovore, da odnos med njimi in nadrejenimi temelji na 
prijateljstvu, da z nadrejenimi obojestransko sodelujejo, tudi če se osebno ne marajo, ter 
da jih nadrejeni poslušajo, če imajo osebne težave. Z večino teh vidikov so najmanj 
zadovoljni zaposleni pri delu s strankami, razen vidika »nadrejeni razumejo, če sem 
kakšen dan manj razpoložen za delo in pogovore«, s katerim se najmanj strinjajo 
zaposleni, ki opravljajo delo v zaledju. Z vidikom »nadrejeni ustvarjajo občutek, da smo 
(jim) zaposleni enakovredni«, se najmanj strinjajo zaposleni, ki opravljajo delo s 
strankami.  
Pri vidikih dela nadrejenih se največje razlike pojavijo pri vidiku »nadrejeni sprejemajo in 
upoštevajo predloge zaposlenih«, s katerim se najbolj strinjajo zaposleni na vodilnih 
položajih, najmanj pa zaposleni pri delu s strankami. Razlike se pojavijo tudi pri vseh 
ostalih vidikih, s katerimi se najbolj strinjajo zaposleni na vodilnih položajih. Ti vidiki so 
»nadrejeni mi dopuščajo samostojnost«, »za nadrejene je značilen demokratični stil 
vodenja«, »z nadrejenimi se pogovarjam o delu in rezultatih dela«, »nadrejeni cenijo 
dobro opravljeno delo«, »nadrejeni izrekajo pripombe in graje tistim, ki dela ne opravijo 
dobro«, »nadrejeni znajo sprejeti utemeljene pripombe o svojem delu«, »nadrejeni dajejo 
pohvale in priznanja«, »nadrejeni skrbijo za nemoten potek dela« ter »nadrejeni izpolnijo 
dane obljube«. Z vidiki »nadrejeni mi dopuščajo samostojnost«, »nadrejeni cenijo dobro 
opravljeno delo«, »nadrejeni izrekajo pripombe in graje tistim, ki dela ne opravljajo 
dobro« ter »nadrejeni dajejo pohvale in priznanja« se zaposleni pri delu v zaledju strinjajo 
najmanj. Z vidiki »nadrejeni znajo sprejeti utemeljene pripombe o svojem delu«, 
»nadrejeni skrbijo za nemoten potek dela« in »nadrejeni izpolnijo dane obljube« pa se 
najmanj strinjajo zaposleni, ki delajo s strankami.  
Pri vidikih odnosov med sodelavci se največje razlike pojavijo pri vidikih »za dobro 
opravljeno delo me sodelavci pohvalijo« in »v organizaciji imam veliko prijateljev«. Z 
obema vidikoma se najbolj strinjajo zaposleni pri delu s strankami, najmanj pa zaposleni 
na vodilnem delovnem mestu. Z vidikom »s sodelavci smo enakovredni« se najbolj 
strinjajo zaposleni na vodilnih delovnih mestih, najmanj pa zaposleni v zaledju. Z vidiki 
»med sodelavci ni posmehovanja ali poniževanja«, »sodelavci razumejo, če sem kakšen 
dan manj razpoložen za delo in pogovore«, »sodelavci razumejo, če pri svojem delu 
naredim kakšno napako« ter »sodelavci me poslušajo, če imam osebne težave« se 
najmanj strinjajo zaposleni, ki opravljajo delo v zaledju.  
Pri vidikih komuniciranja med zaposlenimi se največje razlike pojavijo pri vidikih »moji 
predlogi so upoštevani«, »vodstvo nas obvešča o ciljih organizacije, oddelkov in 
posameznikov ter o doseženih rezultatih« ter »komuniciranje med nadrejenimi in 
zaposlenimi je sproščeno«. Z vsemi temi tremi vidiki se najbolj strinjajo zaposleni na 
vodilnih položajih. Z vidikom »s sodelavci komuniciram sproščeno« se najbolj strinjajo 




Pri vidikih konfliktov med sodelavci se največje razlike pojavijo pri vidiku »konflikte 
razrešujemo sproti«, s čimer se najbolj strinjajo zaposleni na vodilnih položajih, najmanj 
pa zaposleni v zaledju. Zaposleni na vodilnih položajih se najmanj strinjajo tudi s 
trditvami, da se v organizaciji ne pogrevajo stari konflikti, da v organizaciji prihaja do 
konfliktov na isti hierarhični ravni in da konflikti ne prispevajo k pojavu slabega vzdušja v 
organizaciji. S trditvijo, da v organizaciji prihaja do konfliktov med zaposlenimi in 
nadrejenimi, se najbolj strinjajo zaposleni v zaledju. 
Iz navedenega je razvidno, da so ženske in moški, različne starostne skupine in zaposleni 
na različnih delovnih mestih, z različnimi vidiki različno zadovoljni. Ni pa mogoče trditi, da 
so nekatere skupine bolj ali manj zadovoljne tudi z vsemi vidiki zadovoljstva zaposlenih in 
medosebnih odnosov. Pojavijo se le razlike pri posameznih vidikih, tako da je treba razlike 
v spolu, starosti in delovnem mestu ugotavljati glede na vsak vidik posebej, kot je bilo to 
opravljeno v magistrskem delu. Za določanje podrobnejših povezav med povprečnimi 
ocenami zadovoljstva s posameznimi vidiki in demografskimi spremenljivkami ter 
ugotavljanje razlogov za dobljene rezultate bi bilo treba opraviti še dodatne raziskave, ki 
bi se nanašale le na primerjavo posameznih demografskih spremenljivk.  
8.2.6 PREDLOGI ZAPOSLENIH ZA IZBOLJŠANJE OBSTOJEČEGA STANJA 
V petem delu vprašalnika so bili zaposleni naprošeni, naj dopišejo svoje mnenje in 
predloge s področja zadovoljstva zaposlenih in medosebnih odnosov v organizaciji X. 
Treba je poudariti, da niso vsi zaposleni napisali svojega mnenja in predlogov ter da so se 
mnenja pogosto ponavljala. V nadaljevanju so mnenja nekoliko strnjena in se ne 
ponavljajo, podajajo pa identično mnenje in predloge, kot so jih zaposleni navedli v 
vprašalniku. Odgovori so zapisani v nedoločniku. 
 
Pri prvem vprašanju so bili zaposleni vprašani, kako bi opisali stanje na področju 
medosebnih odnosov v organizaciji X. Mnenja so bila deljena. Nekateri zaposleni so 
odgovorili, da so medosebni odnosi pozitivni, korektni, spoštljivi in primerni za delovno 
organizacijo. Drugi pa so mnenja, da je med zaposlenimi prisotnega preveč rivalstva, da 
nadrejeni predstavljajo zaprt obroč, da se slabi odnosi pojavijo predvsem zaradi 
privilegijev, ki jih imajo določeni zaposleni, da je med zaposlenimi prisotno slabo 
komuniciranje, kar povzroča napeto ozračje, in da se pojavlja razlikovanje med 
zaposlenimi v zaledju in svetovalci.  
Drugo vprašanje se je nanašalo na to, kako bi lahko vodstvo izboljšalo stanje na področju 
medosebnih odnosov. Zaposleni so podali naslednje predloge:  
− večja odkritost, brez hinavščine;  
− nudenje zgleda zaposlenim (sodelovanje med obema členoma vodstva, torej upravo in 
vodji oddelkov);  
− jasna navodila za delo in enakovredna obravnava vseh zaposlenih;  
− iskrenost, pohvale in nagrajevanje tistih zaposlenih, ki delo dobro opravijo, ne obratno;  
− rednejši sestanki med zaposlenimi in nadrejenimi – le letni pogovori so premalo, hkrati 




− uvedba oddelčnih sestankov, na katerih bi se konflikti reševali sproti;  
− boljša organizacija, jasne kompetence, več avtonomije vodij oddelkov in več 
manevrirnega prostora pri stimulaciji; 
− večja informiranost o novostih;  
− sodelovanje zaposlenih pri sprejemanju odločitev o poteku dela.  
 
Pri tretjem vprašanju so bili zaposleni vprašani, kakšen odnos imajo nadrejeni in sodelavci 
do njih ter ali bi drugačen odnos bolj prispeval k njihovemu zadovoljstvu in kakšen bi 
moral biti. Zaposleni so podali naslednje komentarje:  
− odnos je korekten in spoštljiv, ni potrebnih sprememb;  
− tako nadrejeni kot ostali sodelavci se do mene vedejo spoštljivo, tako kot tudi jaz do 
njih, vključno s študenti;  
− stanje je zadovoljivo, vendar so nekateri preveč privilegirani, kar poglavitno vpliva na 
slabše medosebne odnose; 
− odnosi so ustrezni, zaradi tega ne prihaja do nezadovoljstva zaposlenih;  
− vsekakor se preveč govori za hrbtom in premalo pove v obraz. Potrebno bi bilo več 
iskrenosti, zaupanja in timskega dela; 
− zaradi pritiskov s strani nadrejenih so vsi preveč obremenjeni, kar posledično vodi do 
hinavščine med zaposlenimi; 
− nadrejeni in nekateri sodelavci imajo do mene spoštljiv odnos. Zagotovo pa se ta 
spreminja od situacije do situacije in od dneva do dneva. Menim, da bi rednejši 
pogovori o trenutnih konfliktih in podajanje pohval izboljšali stanje na tem področju;  
− večina sodelavcev se do mene vede lepo, so pa nekateri, ki se vedejo vzvišeno. Menim, 
da bi se morali sodelavci vedeti, da smo vsi enakovredni, in se tako tudi počutiti, pri 
čemer pa ima glavno vlogo vodstvo; 
− odnos je korekten, s sodelavci se dobro razumem, prav tako je odnos z nadrejenimi 
službeno korekten; 
− odnos s sodelavci in z nadrejenimi je več kot odličen. Menim, da je le malo združb 
takšnih, kjer bi bili odnosi tako dobri in kjer bi se vodstvo tako trudilo za zaposlene.  
 
Iz navedenega je razvidno, da so mnenja zaposlenih o stanju na področju zadovoljstva 
zaposlenih in medosebnih odnosov deljena. Nekateri zaposleni menijo, da v organizaciji X 
prevladujejo zadovoljstvo zaposlenih in dobri medosebni odnosi. Drugi zaposleni pa 
menijo, da je stanje na področju medosebnih odnosov slabo in da bi lahko z različnimi 
ukrepi pripomogli k izboljšanju stanja.  
Tisti zaposleni, ki niso zadovoljni s stanjem na področju medosebnih odnosov, so mnenja, 
da so odnosi premalo iskreni, da je prisotne preveč hinavščine med sodelavci, da so 
nekateri preveč privilegirani in da delo ni enakomerno porazdeljeno. Poleg tega si želijo 
več navodil o poteku dela in informacij o rezultatih dela s stani nadrejenih.  
Če povzamemo, so zaposleni nadpovprečno zadovoljni (ob upoštevanju povprečne ocene 
2,5) s skoraj vsemi vidiki zadovoljstva in medosebnih odnosov. So pa mnenja, da bi bilo 




8.3 PREVERJANJE HIPOTEZ 
V tem delu bodo preverjene hipoteze, ki so bile postavljene v uvodu magistrskega dela. 
Vsaka izmed hipotez bo potrjena ali ovržena. Hipoteze bodo preverjene na podlagi 
mednarodnih raziskav v tujih znanstvenih člankih in rezultatov raziskave v organizaciji X.  
8.3.1 HIPOTEZA 1 
Hipoteza 1: Obstaja razlika v zadovoljstvu zaposlenih glede na spol, starost in 
izobrazbo tako v organizaciji X, kjer je bila opravljena raziskava, kot v 
združbah drugih držav, ne glede na državo ali vrsto združbe. Hipoteza se je 
dokazovala na podlagi mednarodne primerjave in raziskave v organizaciji X.  
 
Prvi del hipoteze se je nanašal na mednarodno primerjavo. Iz različnih tujih znanstvenih 
člankov, različnih držav, tako evropskih kot neevropskih, in različnih združb javnega in 
zasebnega sektorja se je poskušalo ugotoviti, ali se lahko trdi, da spol, starost in 
izobrazba vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih. 
 
Iz navedenih člankov je bilo v sedmem poglavju magistrskega dela ugotovljeno, da lahko 
trdimo, da spol, starost in izobrazba vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih. Sicer spol, 
starost in izobrazba v različnih državah in združbah različno vplivajo na zadovoljstvo 
zaposlenih, tako da ni mogoče izoblikovati nekega univerzalnega modela (na primer, da 
so ženske in mladi bolj zadovoljni kot moški in starejši), temveč je treba opazovati vsak 
vidik posebej.  
 
Drugi del hipoteze pa se je nanašal na potrditev na podlagi raziskave v organizaciji X. V 
nadaljevanju so predstavljeni rezultati. S pomočjo tabel, grafikonov in interpretacij je 
predstavljeno, ali spol, starost in izobrazba vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih.  
 












moški (v %) 
Sem zelo 
nezadovoljen 0 0 0 0 
Sem 
nezadovoljen 13 27,1 4 14,3 
Sem 
zadovoljen 30 62,5 14 50,0 
Sem zelo 
zadovoljen 5 10,4 10 35,7 





















delež odgovorov ženske (v %) delež odgovorov moški (v %)
 
Vir: lasten, tabela 25 
 
Grafikon 24 predstavlja primerjavo zadovoljstva zaposlenih glede na spol. Iz rezultatov je 
razvidno, da spol vpliva na zadovoljstvo zaposlenih in da je nezadovoljnih nekoliko več 
žensk kot moških, in obratno, da je zelo zadovoljnih nekoliko več moških kot žensk.  
 








30 let  



























(v %)  
Sem zelo 
nezadovoljen 0 0 0 0 0 0 0 0 
Sem 
nezadovoljen 0 0 8 28,6 8 30,8 1 12,5 
Sem 
zadovoljen 9 64,3 15 53,6 14 53,8 6 75,0 
Sem zelo 
zadovoljen 5 35,7 5 17,8 4 15,4 1 12,5 






Grafikon 25: Zadovoljstvo zaposlenih – primerjava glede na starost 
















Delež odgovorov zaposleni do 30 let (v %) Delež odgovorov zaposleni  od 31 do 40 let (v %)
Delež odgovorov zaposleni od 41 do 50 let (v %) Delež odgovorov zaposleni nad 51 let (v %) 
 
Vir: lasten, tabela 26 
 
Grafikon 25 prikazuje primerjavo zadovoljstva zaposlenih glede na starost. Iz rezultatov je 
razvidno, da tudi starost vpliva na zadovoljstvo zaposlenih. Odgovoru »sem zelo 
zadovoljen« so največji delež pripisali zaposleni do 30 let, odgovor »sem zadovoljen« pa 
je največji delež prejel s strani zaposlenih nad 51 let. Največ nezadovoljnih zaposlenih se 
nahaja v starostnih skupinah od 31 do 40 let in od 41 do 50 let.  
 











































III. st.  
(v %) 
Sem zelo nezadovoljen 0 0 0 0 0 0 0 0 
Sem nezadovoljen 9 27,3 6 26,1 2 13,3 0 0 
Sem zadovoljen 15 45,4 15 65,2 10 66,7 4 80,0 
Sem zelo zadovoljen 9 27,3 2 8,7 3 20,0 1 20,0 






Grafikon 26: Zadovoljstvo zaposlenih – primerjava glede na izobrazbo 
















Delež odgovorov srednješolska izobrazba (v %) Delež odgovorov visokošolska izobrazba I. stopnje (v %)
Delež odgovorov visokošolska izobrazba II. stopnje (v %) Delež odgovorov visokošolska izobrazba III. stopnje (v %)
 
Vir: lasten, tabela 27 
 
Grafikon 26 prikazuje primerjavo zadovoljstva zaposlenih glede na izobrazbo. Iz rezultatov 
je razvidno, da so odgovor »sem nezadovoljen« najpogosteje izbrali zaposleni s 
srednješolsko in visokošolsko izobrazbo I. stopnje. Odgovor »sem zadovoljen« je največji 
delež prejel s strani zaposlenih z visokošolsko izobrazbo III. stopnje, odgovor »sem zelo 
zadovoljen« pa je največji delež prejel s strani zaposlenih s srednješolsko izobrazbo. 
Razviden je tudi vpliv izobrazbe na zadovoljstvo zaposlenih.  
 
Iz vsega navedenega, torej mednarodne primerjave na podlagi izbranih tujih znanstvenih 
člankov in raziskave v organizaciji X, je mogoče trditi, da demografske spremenljivke 
vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih. Res pa je, da se vpliv različnih demografskih 
spremenljivk spreminja od združbe do združbe in od vidika do vidika (kar je razvidno iz 
mednarodne primerjave, ki je predstavljena v sedmem poglavju), zato ni mogoče 
izoblikovati nekega univerzalnega modela (na primer, da so ženske bolj zadovoljne kot 
moški), temveč je treba opazovati vsak vidik posebej. V tem primeru lahko torej hipotezo 
1 potrdimo, saj demografske spremenljivke, kot so spol, starost in izobrazba, vplivajo na 




8.3.2 HIPOTEZA 2 
Hipoteza 2: Obstaja razlika v zadovoljstvu zaposlenih glede na obliko zaposlitve. 
Zaposleni za nedoločen čas so bolj zadovoljni kot tisti, ki so zaposleni za določen čas. 
Hipoteza se je preverjala na podlagi rezultatov raziskave v organizaciji X. 
 









določen čas  










Sem zelo nezadovoljen 0 0 0 0 
Sem nezadovoljen 5 45,5 12 18,5 
Sem zadovoljen 6 54,5 38 58,5 
Sem zelo zadovoljen 0 0 15 23,0 
Skupaj 11 100 65 100 
Vir: lasten 














Delež odgovorov zaposlitev za določen čas (v %) 
Delež odgovorov zaposlitev za nedoločen čas (v %)
 
Vir: lasten, tabela 28 
 
Grafikon 27 prikazuje primerjavo zadovoljstva zaposlenih glede na obliko zaposlitve. Iz 
rezultatov je razvidno, da so zaposleni za nedoločen čas bolj zadovoljni kot zaposleni za 
določen čas. Nihče izmed zaposlenih za določen čas ni zelo zadovoljen, kar 23 % zelo 
zadovoljnih pa je zaposlenih za nedoločen čas. Pri odgovoru »sem zadovoljen« so deleži 
zelo podobni, kljub temu pa so odgovoru zaposleni za nedoločen čas pripisali nekoliko 
večji delež. Velika razlika se ponovno pojavi pri odgovoru »sem nezadovoljen«, kjer je 
nezadovoljnih skoraj polovica zaposlenih za določen čas in samo slaba petina zaposlenih 





Na podlagi rezultatov je mogoče sklepati, da oblika zaposlitve vpliva na zadovoljstvo 
zaposlenih. V organizaciji X so zaposleni za nedoločen čas bolj zadovoljni kot zaposleni za 
določen čas. Hipoteza 2 je potrjena.  
8.3.3 HIPOTEZA 3 
Hipoteza 3: Medosebni odnosi vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih. Poleg tega 
med več kot polovico vidikov medosebnih odnosov in zadovoljstvom zaposlenih 
obstaja vsaj nizka/šibka povezanost. Hipoteza se je preverjala na podlagi rezultatov 
raziskave v organizaciji X.  
 
Namen hipoteze je bil dokazati, da medosebni odnosi vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih. 
Torej boljši kot so medosebni odnosi, večje je zadovoljstvo zaposlenih. Drugi del hipoteze 
pa govori o povezanosti vidikov medosebnih odnosov in zadovoljstva zaposlenih, kjer se je 
prav tako skušalo dokazati, da obstaja pozitivna ali negativna povezanost med 
medosebnimi odnosi in zadovoljstvom zaposlenih.  
 
Hipoteza se je poskušala dokazati na dva načina. Prvi način se je nanašal neposredno na 
vprašanje v vprašalniku, kjer so bili zaposleni pri tretjem vprašanju drugega sklopa 
vprašani, ali menijo, da medosebni odnosi vplivajo na njihovo zadovoljstvo. Pri drugem 
načinu pa se je s pomočjo Pearsonovega koeficienta korelacije ugotavljala povezanost 
med spremenljivkami, torej v tem primeru povezanost med zadovoljstvom zaposlenih in 
vidiki medosebnih odnosov.  
 
Grafikon 9 prikazuje odgovore zaposlenih o vplivu medosebnih odnosov na zadovoljstvo 
zaposlenih. Iz rezultatov je razvidno, da so vsi zaposleni mnenja, da medosebni odnosi 
vplivajo na njihovo zadovoljstvo. Izmed teh pa skoraj tri četrtine zaposlenih meni, da zelo 
vplivajo, 13,2 % jih meni, da malo vplivajo, in 15,8 % jih meni, da srednje vplivajo.  
 
Na podlagi prvega načina preverjanja hipoteze je mogoče trditi, da medosebni odnosi 
vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih. Pri drugem načinu pa je s pomočjo Pearsonovega 
koeficienta korelacije izračunana povezanost med različnimi spremenljivkami – med 
zadovoljstvom zaposlenim, o katerem so bili zaposleni vprašani v prvem vprašanju 
drugega sklopa vprašalnika, in med vsemi vidiki medosebnih odnosov, ki jih je vključeval 
vprašalnik.  
 
Pearsonov koeficient korelacije je najpogosteje uporabljen koeficient korelacije, ki meri 
moč povezave med dvema spremenljivkama. Vrednost se lahko giblje med -1 in 1. Večja 
kot je vrednost, močnejša je povezanost med spremenljivkama, tako da najmočnejšo 
povezanost predstavljata vrednosti -1 in 1. Najšibkejšo povezanost predstavlja vrednost 0. 
Pozitivna povezanost pomeni, da če se poveča vrednost ene spremenljivke, se poveča tudi 
vrednost druge spremenljivke. Negativna povezanost pa pomeni, da če se vrednost ene 





Vrednosti Pearsonovega koeficienta so lahko torej od -1 do 1. Posamezne vrednosti so 
združene v različne skupine in pomenijo različne tipe povezanosti (Benstat, 2016):  
̶ 0,00 -> ni povezanosti; 
̶ 0,01–0,19 -> neznatna povezanost; 
̶ 0,20–0,39 -> nizka/šibka povezanost; 
̶ 0,40–0,69 -> srednja/zmerna povezanost; 
̶ 0,70–0,89 -> visoka/močna povezanost; 
̶ 0,90–0,99 -> zelo visoka/zelo močna povezanost; 
̶ 1,00 -> popolna (funkcijska) povezanost. 
Tabela 52 prikazuje povezanost med vidiki medosebnih odnosov in zadovoljstvom 
zaposlenih. Iz tabele je razvidno, da se povezanost pojavi v vseh primerih – čeprav 
povezanosti niso visoke in je malo manj kot polovica celo neznatnih, ostajajo. 
Zadovoljstvo zaposlenih v tem primeru nastopa kot odvisna spremenljivka, na katero 
vplivajo vidiki medosebnih odnosov. Največja povezanost se pojavi pri vidiku »nadrejeni 
izpolnijo dane obljube«, kar pomeni, da ta vidik izmed vseh primerjanih najbolj vpliva na 
zadovoljstvo zaposlenih. Torej bolj kot se nadrejeni trudijo za izpolnjevanje danih obljub, 
večje je zadovoljstvo zaposlenih, in obratno, manj kot nadrejeni izpolnjujejo dane obljube, 
manjše je zadovoljstvo zaposlenih. Pri ostalih vidikih medosebnih odnosov se pojavita 
nizka/šibka ali neznatna povezanost. Najvišje uvrščene nizke/šibke povezanosti, ki vplivajo 
na zadovoljstvo zaposlenih, se pojavijo pri vidikih »sodelavci upoštevajo moje predloge«, 
»pri delu lahko računam na pomoč in nasvete nadrejenih, če jih potrebujem«, »nadrejeni 
sprejemajo in upoštevajo predloge zaposlenih«, »nadrejeni skrbijo za nemoten potek 
dela«, »med nadrejenimi in zaposlenimi prevladuje zaupanje«, »za dobro opravljeno delo 
me nadrejeni pohvalijo«, »starih konfliktov v organizaciji ne pogrevamo«, »nadrejeni me 
poslušajo, če imam osebne težave«, »vodstvo nas obvešča o ciljih organizacije, oddelkov 
in posameznikov ter o doseženih rezultatih«, »v konfliktu lahko podam mnenje, ki je 
upoštevano«, »s sodelavci smo enakovredni«, »nadrejeni me razumejo, če pri svojem 
delu naredim kakšno napako«, »nadrejeni razumejo, če sem kakšen dan manj razpoložen 
za delo in pogovore«, »z nadrejenimi se pogovarjam o delu in rezultatih dela« ter 
»konflikti ne prispevajo k pojavu slabega vzdušja v organizaciji«. Vsi ti vidiki so prejeli 
stopnjo povezanosti nad 0,3. Iz tega je razvidno, da se večina najvišje uvrščenih vidikov 
nanaša na vodstvo, iz česar je mogoče sklepati, da na zadovoljstvo zaposlenih najbolj 
vplivajo odnosi med vodstvom in zaposlenimi.  
Tudi ta del hipoteze, ki je trdil, da vsaj med polovico vidikov medosebnih odnosov in 
zadovoljstvom zaposlenih obstaja vsaj nizka ali šibka povezanost, je potrjen. Iz rezultatov 
je razvidno, da se je enkrat pokazala srednja/zmerna povezanost, 30-krat nizka/šibka 
povezanost in 20-krat neznatna povezanost.  
Iz tega je razvidno, da je hipoteza 3 potrjena, kar pomeni, da je dokazano, da medosebni 
odnosi vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih ter da med vidiki medosebnih odnosov in 
zadovoljstvom zaposlenih obstaja povezanost. To torej pomeni, da dobri medosebni 




8.3.4 HIPOTEZA 4 
Hipoteza 4: Med sodelovalnim odnosom nadrejenega in zaposlenega ter 
zadovoljstvom zaposlenih v organizaciji X obstaja povezanost. Boljše kot je 
sodelovanje med nadrejenimi in zaposlenimi, večje je zadovoljstvo zaposlenih, in obratno, 
slabše kot je sodelovanje med nadrejenimi in zaposlenimi, manjše je zadovoljstvo 
zaposlenih. Hipoteza se je preverjala na podlagi rezultatov raziskave v organizaciji X.  
 
Tabela 29: Vrednost Pearsonovega koeficienta – sodelovanje z nadrejenimi in 
zadovoljstvo zaposlenih 
Vidik medosebnih odnosov /ocena splošnega zadovoljstva zaposlenih 
Pearsonov 
koeficient 
Z nadrejenimi obojestransko sodelujemo, tudi če se osebno ne 
maramo 0,121 
Vir: lasten 
Tudi hipotezo 4 se je skušalo dokazati s pomočjo Pearsonovega koeficienta korelacije. 
Pred preverjanjem hipoteze je bilo določeno, da bo hipoteza dokazana, če se pojavi vsaj 
nizka ali šibka stopnja povezanosti spremenljivk. Vrednost Pearsonovega koeficienta med 
odvisno spremenljivko zadovoljstvo zaposlenih in sodelovalnim odnosom nadrejenega do 
zaposlenega je 0,121, kar pomeni, da je povezava neznatna, torej je hipoteza 4 ovržena.  
8.3.5 HIPOTEZA 5 
Hipoteza 5: Med pogostostjo konfliktov v organizaciji X in zadovoljstvom 
zaposlenih obstaja povezava. Večja kot je pogostost konfliktov, manjše je 
zadovoljstvo zaposlenih, in obratno, manjša kot je pogostost konfliktov na delovnem 
mestu, večje je zadovoljstvo zaposlenih. Hipoteza se je preverjala na podlagi rezultatov 
raziskave v organizaciji X.  
Hipoteza se je skušala dokazati s pomočjo Pearsonovega koeficienta korelacije. Pred 
preverjanjem hipoteze je bilo določeno, da bo hipoteza dokazana, če se pojavi vsaj nizka 
ali šibka stopnja povezanosti spremenljivk. Tudi v tem primeru je spremenljivka 
zadovoljstvo zaposlenih nastopala kot neodvisna spremenljivka.  
Tabela 30: Vrednost Pearsonovega koeficienta – pogostost konfliktov in 
zadovoljstva zaposlenih 
Vidik medosebnih odnosov/ocena splošnega zadovoljstva zaposlenih Pearsonov koeficient 
Pogostost konfliktov organizacija -0,336 
Pogostost konfliktov oddelek -0,348 
Vir: lasten 
Iz tabele 31 je razvidno, da se je ugotavljala povezanost med pogostostjo konfliktov v 
organizaciji, torej na ravni celotne organizacije X in na ravni posameznih oddelkov. V obeh 
primerih se je pokazala nizka ali šibka negativna povezava. Rezultat pojasnjuje, da 




zadovoljstvo zaposlenih, in obratno, manjša kot je pogostost konfliktov, večje je 
zadovoljstvo zaposlenih. Iz tega je razvidno, da je hipoteza 5 potrjena.  
8.4 PRISPEVEK K ZNANOSTI IN STROKI  
V tem podpoglavju bodo predstavljeni prispevki raziskovanja k znanosti in stroki na 
organizacijskem področju. Med raziskovanjem v okviru priprave magistrskega dela so 
nastali naslednji prispevki k znanosti in stroki: ugotovitev o vplivu medosebnih odnosov na 
zadovoljstvo zaposlenih, rezultati raziskave in predlogi za izboljšave zadovoljstva 
zaposlenih, oblikovan pa je bil tudi pripomoček (anketni vprašalnik) za preverjanje vpliva 
medosebnih odnosov na zadovoljstvo zaposlenih. Na koncu podpoglavja so navedeni tudi 
predlogi za nadaljnje raziskave.  
Prvi prispevek predstavlja ugotovitev o vplivu medosebnih odnosov na zadovoljstvo 
zaposlenih. Kot je razvidno že iz magistrskega dela, je v literaturi mogoče zaslediti veliko 
ločenih raziskav na temo zadovoljstva zaposlenih in medosebnih odnosov, manj pa je 
tistih, ki se ukvarjajo z vplivom medosebnih odnosov na zadovoljstvo zaposlenih. 
Smiselnost prvega prispevka je v tem, da potrjuje vpliv medosebnih odnosov na 
zadovoljstvo zaposlenih oziroma dejstvo, da so za zadovoljstvo zaposlenih pomembni 
dobri odnosi med njimi. Zato je ta prispevek namenjen tako znanosti kot stroki, pa tudi 
organizaciji X, da se seznani s pomenom dobrih medosebnih odnosov. 
Naslednji prispevek raziskovanja predstavljajo rezultati raziskave in predlogi za izboljšave 
zadovoljstva zaposlenih. Rezultati služijo vodstvu organizacije X, da se seznani s tem, 
kakšno je stanje na področju medosebnih odnosov in zadovoljstva zaposlenih ter kakšen 
je vpliv medosebnih odnosov na zadovoljstvo zaposlenih. Poleg tega prispevek 
raziskovanja predstavljajo tudi predlogi za izboljšave zadovoljstva zaposlenih. V večini 
raziskav, ki podajajo predloge za izboljšave, je mogoče zaslediti le predloge avtorjev, 
manj pa je tistih, v katerih so podani predlogi zaposlenih. Zaposleni najbolje poznajo 
razmere in najbolje vedo kaj bi bilo treba izboljšati. Prispevki te raziskave oziroma predlogi 
za izboljšave so v prvi vrsti namenjeni vodstvu organizacije X, da se seznani z mnenjem 
zaposlenih in s predlogi za morebitno izboljšanje obstoječega stanja. Prav tako pa lahko ti 
predlogi raziskovalcem predstavljajo idejo ali izhodišče, da se v več raziskav vključujejo 
predlogi zaposlenih, saj ti najbolj poznajo obstoječe stanje in lahko podajo konkretne 
predloge, ki bi pripomogli k izboljšanju.  
Tretji prispevek magistrskega dela predstavlja oblikovan pripomoček (anketni vprašalnik) 
za preverjanje vpliva medosebnih odnosov na zadovoljstvo zaposlenih. Anketni vprašalnik 
je bil sestavljen po proučitvi obstoječih vprašalnikov in je bil prilagojen potrebam 
organizacije X. Veliko avtorjev, tako domačih kot tujih, se ukvarja z opisovanjem in 
raziskovanjem zadovoljstva zaposlenih in medosebnih odnosov. Raziskava v okviru 
magistrskega dela pa je ugotavljala konkreten vpliv medosebnih odnosov na zadovoljstvo 
zaposlenih, in sicer tako s teoretičnega kot s praktičnega vidika. Za ta namen je bil 
oblikovan tudi anketni vprašalnik, ki lahko služi ostalim raziskovalcem kot podlaga ali 




Med raziskavo o vplivu medosebnih odnosov na zadovoljstvo zaposlenih so se izoblikovali 
določeni predlogi za nadaljnja raziskovanja. Medosebni odnosi so bili v delu raziskave 
razdeljeni na odnose med sodelavci ter na odnose med nadrejenimi in zaposlenimi. Prvi 
predlog nadaljnjih raziskav je, da se opravi širša raziskava o vplivu odnosov med sodelavci 
ter med nadrejenimi in zaposlenimi na zadovoljstvo zaposlenih. Na rezultate vpliva 
medosebnih odnosov na zadovoljstvo zaposlenih bi lahko vplivala tudi dejavnost združbe, 
kar bi bilo smiselno ugotoviti v nadaljnjih raziskavah. Med sabo bi se lahko primerjalo 
združbe glede na dejavnost ali pa vsaj morebitne razlike med javnim in zasebnim 
sektorjem. Kot je razvidno iz magistrskega dela, se pojavijo razlike v povprečnih ocenah 
tudi pri raznih demografskih spremenljivkah zaposlenih. Sicer je bilo ugotovljeno, da ni 
mogoče izoblikovati nekega univerzalnega modela, da bi se lahko sklepalo, da so na 
primer ženke in mladi bolj zadovoljni, vendar je treba opazovati vsak vidik posebej. V 
magistrskem delu so bile opazovane le tri demografske spremenljivke (spol, starost in 
delovno mesto), ker so se v tej raziskavi pri teh spremenljivkah pojavile največje razlike. V 
nadaljnjih raziskavah pa bi bilo smiselno primerjati še ostale demografske spremenljivke, 
na primer izobrazbo, čas zaposlitve v organizaciji in obliko zaposlitve.  
Največji prispevek raziskovanja za področje organizacije tako predstavlja ugotovitev vpliva 
medosebnih odnosov na zadovoljstvo zaposlenih. Kot že omenjeno, se veliko raziskav 
ločeno ukvarja z raziskovanjem zadovoljstva zaposlenih in medosebnih odnosov, manj pa 
se jih ukvarja z ugotavljanjem vpliva medosebnih odnosov na zadovoljstvo zaposlenih. 
Skozi magistrsko delo sta bila ugotovljena tudi pomembnost zadovoljstva zaposlenih in 
njen vpliv na uspešnost združbe. Prav zato so smiselne nadaljnje raziskave na področju 





Zadovoljstvo zaposlenih je zelo pomembno za vsako združbo. Vpliva lahko na več vidikov 
poslovanja. Najpogosteje je mogoče zaslediti vpliv zadovoljstva zaposlenih na uspešnost 
združbe. Temeljni cilj vsake združbe je doseganje dobička. Dobiček oziroma pozitivno 
poslovanje pa lahko združba ob upoštevanju ugodnih gospodarskih razmer in visokem 
povpraševanju po izdelku ali storitvi najlažje doseže z zadovoljnimi zaposlenimi. Zaposleni, 
ki so zadovoljni, bodo ravnali v smeri ciljev združbe in po navodilih nadrejenih. Naloge 
bodo izpolnjevali pravočasno in z minimalnimi napakami ter se trudili, da bo njihovo delo 
kakovostno opravljeno.   
Ugotovljeno je, da na zadovoljstvo zaposlenih vpliva več dejavnikov. Eden izmed njih so 
medosebni odnosi. Pri medosebnih odnosih pa ločimo, kot je bilo navedeno že v raziskavi, 
več vidikov. To so odnosi med nadrejenimi in zaposlenimi, vodenje s strani nadrejenih, 
odnosi med sodelavci, komuniciranje in konflikti. Vsi ti vidiki so opisani tudi v teoretičnem 
delu magistrskega dela.  
Magistrsko delo je bilo razdeljeno na dve večji področji, to je na teoretični in praktični del. 
V teoretičnem delu so bila predstavljena teoretična izhodišča s področja medosebnih 
odnosov in zadovoljstva zaposlenih, v drugem delu pa so predstavljeni rezultati raziskave, 
opravljene v izbrani organizaciji, delujoči v Sloveniji.  
Cilj magistrskega dela je bil dosežen: v prvem delu so navedena teoretična izhodišča s 
področja medosebnih odnosov in zadovoljstva zaposlenih, v praktičnem delu pa je 
predstavljena raziskava. S pomočjo grafikonov, tabel in interpretacij je prikazan vpliv 
medosebnih odnosov na zadovoljstvo zaposlenih, kar je bil predmet raziskave. Ugotovljeni 
in predstavljeni so tudi vidiki medosebnih odnosov, ki najbolj vplivajo na zadovoljstvo 
zaposlenih.  
Raziskava je bila opravljana v organizaciji X. V raziskavi je sodelovalo 76 zaposlenih, 
ženske in moški različnih starosti, izobrazbe, zvrsti delovnih mest (vodilnih delovnih mest, 
dela s strankami in dela v zaledju) ter časa (število let) in oblike (zaposlitev za določen in 
nedoločen čas) zaposlitve. Raziskava je predvidevala tudi vključitev študentov, vendar je 
pravočasno izpolnjen vprašalnik vrnil le en študent, zato primerjava ni bila smiselna in ni 
bila izvedena. Rezultati raziskave so bili najprej predstavljeni na splošno, torej ne glede na 
demografske spremenljivke. Predstavljeni so bili demografski podatki zaposlenih, 
odgovori, povezani s splošnimi vprašanji o zadovoljstvu zaposlenih in medosebnimi 
odnosi, kot so konflikti in prijateljski odnosi na delovnem mestu, druženje izven delovnega 
časa, stopnja zadovoljstva zaposlenih, pogostost nezadovoljstva in zavedanje vodstva o 
pomenu dobrih medosebnih odnosov. Sledili sta ponazoritev in interpretacija različnih 
vidikov zadovoljstva zaposlenih in zadovoljstva z medosebnimi odnosi. Ti so obsegali šest 
vidikov: odnose med nadrejenimi in zaposlenimi, oceno dela nadrejenih, odnose med 
sodelavci, komuniciranje med zaposlenimi, konflikte in nasilno vedenje v organizaciji ter 




raziskave je obsegal mnenja in predloge zaposlenih s področja izboljšav medosebnih 
odnosov, ki bi pripomogli k povečanju zadovoljstva.  
Raziskava je podala zanimive in različne ugotovitve. Na splošno bi se lahko izpostavilo, da 
so zaposleni v organizaciji X nadpovprečno zadovoljni (ob upoštevanju povprečne ocene 
2,5). Zaposleni so tudi večini vidikov medosebnih odnosov pripisali nadpovprečno oceno. 
Kljub temu pa obstaja še dosti prostora za izboljšave in povečanje zadovoljstva 
zaposlenih, bodisi na področju vidikov zadovoljstva ali medosebnih odnosov.  
Gledano nekoliko podrobneje, pa bi bilo smiselno izpostaviti nekatere rezultate raziskave. 
Že pri vprašanju o zadovoljstvu zaposlenih se je pokazal pozitiven rezultat, saj je manj kot 
petina zaposlenih nezadovoljnih, vsi ostali pa so zadovoljni ali zelo zadovoljni. Poleg tega 
so vsi zaposleni mnenja, da medosebni odnosi vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih, od 
tega jih skoraj tri četrtine meni, da zelo vplivajo. Zaposleni so tudi mnenja, da sta 
najpogostejša krivca za slabe medosebne odnose vodje oddelkov in najvišje vodstvo 
organizacije. Iz tega je razvidno, da so zaposleni mnenja, da je najpogostejši krivec 
vodstvo, torej je vodstvo tisto, ki lahko tudi največ naredi za dobre medosebne odnose.  
Pri vidikih zadovoljstva so zaposleni najmanj zadovoljni s sistemom informiranja v 
organizaciji X, torej s povratnimi informacijami o delu, jasno opredeljenostjo del in nalog 
ter obveščanjem o novih postopkih dela in dogodkih v organizaciji. Najslabšo povprečno 
oceno pa je prejel vidik primernost delovne opreme. Zaposleni so mnenja, da so 
računalniki prepočasni in premalo zmogljivi ter da nimajo dovolj prostora za odlaganje in 
shranjevanje (mize, omare).  
Pri odnosih z nadrejenimi se zaposleni najmanj strinjajo z vidikoma, da nadrejeni 
ustvarjajo občutek, da so jim zaposleni enakovredni ter da odnos med njimi in 
nadrejenimi temelji na prijateljstvu. Zaposleni so tudi mnenja, da nadrejeni ne znajo 
najbolje sprejemati pripomb o svojem delu ter da ne dajejo zadostnih pohval in priznanj 
za dobro opravljeno delo. V primerjavi odnosov med nadrejenimi in zaposlenimi ter med 
sodelavci so zaposleni bolj zadovoljni z vidiki odnosov med sodelavci kot med nadrejenimi 
in zaposlenimi. Treba bi bilo izpostaviti še en vidik, ki se nanaša na konflikte v organizaciji. 
Zaposleni so mnenja, da se konflikte prepogosto pogreva.  
Večina vidikov, ki so prejeli najnižje povprečne ocene, je takšnih, ki bi se jih lahko 
izboljšalo brez velikih stroškov. Edini izmed vidikov, ki bi prinesel dodatne stroške, je 
povezan z zmogljivostjo računalnikov in dodatnim prostorom za delo. Poleg tega pa je o 
tej možnosti vredno razmisliti, saj hitrejši računalniki pomenijo hitreje opravljeno delo, 
ažurnejše odgovarjanje strankam in podobno. Res je, da je težko hitro in kakovostno 
opravljati delo, če računalnik ne deluje tako hitro, kot bi lahko. Drugi vidiki, ki so bili 
ocenjeni najslabše in bi pripomogli k povečanju zadovoljstva, pa ne bi povzročali nekih 
velikih dodatnih stroškov. Zaposleni si želijo večjo informiranost o novostih v organizaciji 
in povratne informacije o svojem delu, želijo si več pohval in priznanj s strani nadrejenih 




Ogromno vidikov zadovoljstva zaposlenih in medosebnih odnosov pa je prejelo visoko 
povprečno oceno (nad 4,0), iz česar je mogoče sklepati, da se vodstvo v organizaciji X 
trudi za zadovoljstvo zaposlenih in dobre medosebne odnose. Zaposleni so zelo zadovoljni 
z delovnim časom in varnostjo na delovnem mestu ter menijo, da lahko pri delu računajo 
na pomoč in nasvete sodelavcev, ko jih potrebujejo, ter s sodelavci komunicirajo 
sproščeno.  
Še eden izmed pokazateljev, kako pomembno je zadovoljstvo zaposlenih, pa je rezultat, ki 
govori o najpogostejših vzrokih nastanka konfliktov. Zaposleni so mnenja, da je 
najpogostejši razlog nastanka konfliktov nezadovoljstvo zaposlenih.  
Pri primerjavi vidikov zadovoljstva zaposlenih in medosebnih odnosov je bilo ugotovljeno, 
da demografske spremenljivke, torej spol, starost in delovno mesto, vplivajo na 
zadovoljstvo zaposlenih in medosebne odnose, ni pa mogoče trditi, da so ženske ali moški 
različne starostne skupine ali zaposleni na različnih delovnih mestih na splošno bolj ali 
manj zadovoljni. Razlike se pojavijo pri vsakem vidiku posebej in tako jih je treba tudi 
primerjati.  
Na koncu magistrskega dela so bile preverjene hipoteze, ki so bile postavljene v uvodu 
magistrskega dela. Postavljenih je bilo pet hipotez, izmed katerih so bile štiri potrjene, eno 
pa je bilo treba ovreči. 
Prva hipoteza, ki je bila preverjena tudi s pomočjo mednarodne primerjave, je bila 
potrjena. Hipoteza je bila preverjena s pomočjo raziskav v drugih državah sveta in s 
pomočjo raziskave v organizaciji X. Ugotovljeno je bilo, da se lahko trdi, da demografske 
spremenljivke vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih.  
Druga hipoteza je trdila, da obstaja razlika v zadovoljstvu zaposlenih glede na obliko 
zaposlitve oziroma da so zaposleni za nedoločen čas bolj zadovoljni kot zaposleni za 
določen čas. Hipoteza je bila s pomočjo raziskave v organizaciji X potrjena.  
Tretja hipoteza je najpomembnejša hipoteza magistrskega dela. Namenjena je bila 
preverjanju vprašanja, ali dejavnik medosebnih odnosov vpliva na zadovoljstvo 
zaposlenih. Hipoteza je bila dokazana ob predpostavki, da se pri več kot polovici vidikov 
medosebnih odnosov in zadovoljstva zaposlenih pokaže vsaj nizka/šibka povezanost. 
Največja povezava se je pokazala pri vidiku »nadrejeni izpolnijo dane obljube«. Rezultat 
pomeni, da bolj kot nadrejeni izpolnjujejo dane obljube, večje je zadovoljstvo zaposlenih, 
in obratno. Hipoteza je bila dokazana tudi na podlagi rezultatov ankete, kjer so bili 
zaposleni vprašani, ali medosebni odnosi vplivajo na njihovo zadovoljstvo.  
V četrti hipotezi se je preverjala povezava med sodelovalnim odnosom nadrejenih in 
zaposlenih ter zadovoljstvom zaposlenih. Izračunana je bila neznatna povezava. Kriterij za 
potrditev hipoteze je bil, da je povezava vsaj nizka ali šibka, in na podlagi tega se je ta 




Peta hipoteza pa se je nanašala na povezavo med pogostostjo konfliktov v organizaciji X 
in zadovoljstvom zaposlenih. Ugotavljala se je tako na ravni celotne organizacije kot na 
ravni oddelkov. V obeh primerih je bila dokazana. 
V magistrskem delu je bilo ugotovljeno, da medosebni odnosi vplivajo na zadovoljstvo 
zaposlenih. Vodstvo združbe se mora truditi za vzpostavljanje in ohranjanje dobrih 
medosebnih odnosov, saj so medosebni odnosi pomemben dejavnik, ki vpliva na 
zadovoljstvo zaposlenih. Če bodo odnosi med zaposlenimi dobri in če bodo zaposleni 
zadovoljni, bodo učinkoviteje opravljali delovne naloge in dosegali boljše rezultate, kar pa 
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PRILOGA 1: VPRAŠALNIK O VPLIVU MEDOSEBNIH ODNOSOV 
NA ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH 
Priloga 1: Vprašalnik o vplivu medosebnih odnosov na zadovoljstvo zaposlenih 
Spoštovani, 
sem Marjeta Dolinšek in zaključujem magistrski študij na Fakulteti za upravo Univerze v 
Ljubljani, program Uprava druga stopnja. Pod mentorstvom doc. dr. Nine Tomaževič 
pišem magistrsko delo z naslovom »Analiza vpliva medosebnih odnosov na zadovoljstvo 
zaposlenih v izbrani organizaciji«. Z raziskavo želim ugotoviti, kakšni so medosebni odnosi 
v organizaciji in kakšen je njihov vpliv na zadovoljstvo zaposlenih.  
Anketa je anonimna. V magistrskem delu tudi proučevana organizacija ne bo imenovana, 
temveč bo obravnavana le kot »organizacija X«. Izrecno prosim, da odgovorite na vsa 
vprašanja, da bo vsak izpolnjeni vprašalnik v celoti veljaven. Rezultati bodo uporabljeni 
izključno v študijske namene in bodo služili le za izdelavo magistrskega dela. V vprašalniku 
uporabljeni izrazi, zapisani v slovnični obliki moškega spola, so uporabljeni kot nevtralni za 
moške in ženske. 
Že vnaprej se vam iskreno zahvaljujem za sodelovanje in pomoč pri zbiranju podatkov.  
I. Odgovorite na naslednja demografska vprašanja. Izberite in obkrožite črko 
pred odgovorom, ki se nanaša na vaše demografske podatke.  
SPOL: 
a) ženski     b) moški 
 
STAROST: 
a) do 30 let             b) 31–40 let 
c) 41–50 let             d) 51 let in več 
 
IZOBRAZBA: 
a) osnovnošolska   
b) srednješolska (poklicna, strokovna, gimnazijska) 
c) visokošolska prve stopnje (višješolska, višja strokovna, visokošolska prve bolonjske 
stopnje) 
d) visokošolska druge stopnje (visokošolska univerzitetna, visokošolska druge 
bolonjske stopnje) 
e) visokošolska tretje stopnje (specialistično izobraževanje, magistrsko – nebolonjski 
sistem, doktorat) 
   
ČAS ZAPOSLITVE V ORGANIZACIJI: 
a) manj kot 1 leto   b) od 1 do vključno 2 leti 




e) več kot 10 let 
 
OBLIKA ZAPOSLITVE: 
a) študentsko delo   b) zaposlitev za določen čas 
c) zaposlitev za nedoločen čas  d) drugo:_________________ 
II. Izberite in obkrožite črko pred odgovorom, ki je po vašem mnenju 
najustreznejši. Možen je samo en odgovor.  
1. Kako bi ocenili vaše splošno zadovoljstvo pri delu? 
a) Sem zelo nezadovoljen. 
b) Sem nezadovoljen. 
c) Sem zadovoljen. 
d) Sem zelo zadovoljen. 
2. Kako pogosto se pri delu počutite nezadovoljni? 
a) Nikoli. 
b) Zelo redko (manj kot enkrat na leto). 
c) Redko (1–6-krat na leto). 
d) Občasno (7–11-krat na leto). 
e) Pogosto (1–4-krat na mesec). 
f) Zelo pogosto (večkrat na teden). 
 
3. Koliko menite, da medosebni odnosi v organizaciji vplivajo na vaše 
zadovoljstvo pri delu? 
a) Sploh ne vplivajo. 
b) Malo vplivajo. 
c) Srednje vplivajo. 
d) Zelo vplivajo. 
4. Kdo je po vašem mnenju najpogostejši krivec za slabe medosebne odnose v 
organizaciji? 
a) Najvišje vodstvo organizacije. 
b) Vodje oddelkov. 
c) Zaposleni v mojem oddelku. 
d) Zaposleni v drugih oddelkih. 
e) Drugo:_________________ 
 
5. Kako pogosto se s sodelavci družite tudi izven delovnega časa? 
a) Nikoli. 
b) Zelo redko (manj kot enkrat na leto). 
c) Redko (1–6-krat na leto). 
d) Občasno (7–11-krat na leto). 
e) Pogosto (1–4-krat na mesec). 





6. Kako pogosto se pojavljajo konflikti v celotni organizaciji? 
a) Zelo redko (manj kot enkrat letno). 
b) Redko (1–6-krat letno). 
c) Občasno (7–11-krat letno). 
d) Pogosto (1–4-krat na mesec). 
e) Zelo pogosto (večkrat tedensko). 
 
7. Kako pogosto se pojavljajo konflikti v vašem oddelku? 
a) Zelo redko (manj kot enkrat letno). 
b) Redko (1–6-krat letno). 
c) Občasno (7–11-krat letno). 
d) Pogosto (večkrat mesečno). 
e) Zelo pogosto (večkrat tedensko). 
 
8. V konflikte najpogosteje prihajam s/z:  




9. Največ prijateljskih odnosov imam s/z:  












III. V tem delu so navedeni različni vidiki zadovoljstva zaposlenih.  
S pomočjo ocenjevalne lestvice od 1 do 5 označite (v vsako vrstico pod izbrano oceno 
vpišite križec), kako ste zadovoljni s posameznim vidikom zadovoljstva v vaši organizaciji: 
̶ ocena 1 pomeni, da ste z njim zelo nezadovoljni;  
̶ ocena 5 pomeni, da ste z njim zelo zadovoljni;  
̶ ostale ocene odražajo stopnjo v smislu naraščanja zadovoljstva s posameznim 
vidikom. 
 
VIDIKI ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH OCENA ZADOVOLJSTVA S 
POSAMEZNIM VIDIKOM 
 1 2 3 4 5 
Medosebni odnosi.      
Nagrajevanje in napredovanje zaposlenih.      
Plača.      
Možnost dodatnega izobraževanja in usposabljanja.      
Varnost na delovnem mestu.      
Stalnost zaposlitve.      
Primernost delovnega prostora (prezračevanje in 
osvetlitev, gretje/hlajenje). 
     
Primernost delovne opreme (zmogljivi in hitri 
računalniki, dovolj prostora za odlaganje in 
shranjevanje). 
     
Svoboda in samostojnost pri delu.      
Kreativno delo.      
Primeren obseg delovnih nalog.      
Jasna opredeljenost del in nalog.      
Ustrezen delovni čas.      
Način vodenja s strani nadrejenih.      
Obveščanje o novih postopkih dela in dogodkih v 
organizaciji. 
     
Zanimivost dela.      
Povratne informacije o delu.      





IV. V nadaljevanju so različni vidiki medosebnih odnosov razvrščeni v 
posamezne skupine.  
V tabelah, ki sledijo, s pomočjo ocenjevalne lestvice od 1 do 5 označite (v vsako vrstico 
pod izbrano oceno vpišite križec), v kolikšni meri se strinjate s posameznimi trditvami 
glede na stanje v organizaciji: 
̶ ocena 1 pomeni, da se z vidikom sploh ne strinjate; 
̶ ocena 5 pomeni, da se z vidikom zelo strinjate; 
̶ ostale ocene odražalo stopnjo v smislu naraščanja strinjanja s posameznim 
vidikom medosebnih odnosov.  
1. ODNOSI MED NADREJENIMI IN ZAPOSLENIMI 
VIDIKI ODNOSOV MED NADREJENIMI IN 
ZAPOSLENIMI 
STRINJANJE S POSAMEZNO TRDITVIJO 
GLEDE NA STANJE V ORGANIZACIJI 
 1 2 3 4 5 
Odnos med mano in nadrejenimi temelji na 
prijateljstvu. 
     
Obrekovanje med zaposlenimi in 
nadrejenimi je pogosto. 
     
Pri delu lahko računam na pomoč in 
nasvete nadrejenih, če jih potrebujem. 
     
Nadrejeni razumejo, če sem kak dan manj 
razpoložen za delo in pogovore. 
     
Med nadrejenimi in zaposlenimi prevladuje 
zaupanje. 
     
Nadrejeni ustvarjajo občutek, da smo (jim) 
zaposleni enakovredni. 
     
Nadrejeni me poslušajo, če imam osebne 
težave. 
     
Nadrejeni upoštevajo moje predloge.      
Nadrejeni me razumejo, če pri svojem delu 
naredim kakšno napako. 
     
Z nadrejenimi obojestransko sodelujemo, 
tudi če se osebno ne maramo. 
     
Za dobro opravljeno delo me nadrejeni 
pohvalijo. 





2. OCENA DELA NADREJENIH 
VIDIKI DELA NADREJENIH STRINJANJE S POSAMEZNO TRDITVIJO 
GLEDE NA STANJE V ORGANIZACIJI 
 1 2 3 4 5 
Nadrejeni dajejo pohvale in priznanja.      
Nadrejeni izrekajo pripombe in graje 
tistim, ki dela ne opravljajo dobro. 
     
Nadrejeni skrbijo za nemoten potek dela.      
Nadrejeni sprejemajo in upoštevajo 
predloge zaposlenih. 
     
Za nadrejene je značilen demokratični stil 
vodenja. 
     
Nadrejeni izpolnijo dane obljube.      
Z nadrejenimi se pogovarjam o delu in 
rezultatih dela. 
     
Nadrejeni znajo sprejeti utemeljene 
pripombe o svojem delu. 
     
Nadrejeni cenijo dobro opravljeno delo.      
Nadrejeni mi dopuščajo samostojnost.      
 
3. ODNOSI MED SODELAVCI 
VIDIKI ODNOSOV MED SODELAVCI STRINJANJE S POSAMEZNO TRDITVIJO 
GLEDE NA STANJE V ORGANIZACIJI 
 1 2 3 4 5 
V organizaciji imam veliko prijateljev.      
Obrekovanje med sodelavci je prepogosto.      
Pri delu lahko računam na pomoč in 
nasvete sodelavcev, če jih potrebujem. 
     
Sodelavci razumejo, če sem kak dan manj 
razpoložen za delo in pogovore. 
     
Med sodelavci prevladuje zaupanje.      
S sodelavci smo enakovredni.      
Sodelavci me poslušajo, če imam osebne 
težave. 
     
Sodelavci upoštevajo moje predloge.      
Sodelavci me razumejo, če pri svojem delu 
naredim kakšno napako. 
     
Med sodelavci je prisotno tekmovanje.      
Med sodelavci ni posmehovanja in 
poniževanja. 




S sodelavci sodelujemo, tudi če se osebno 
ne maramo. 
     
Za dobro opravljeno delo me sodelavci 
pohvalijo. 
     
 
4. KOMUNICIRANJE MED ZAPOSLENIMI 
VIDIKI KOMUNICIRANJA MED ZAPOSLENIMI STRINJANJE S POSAMEZNO TRDITVIJO 
GLEDE NA STANJE V ORGANIZACIJI 
 1 2 3 4 5 
Komuniciranje med sodelavci je odkrito.      
S sodelavci komuniciram sproščeno.      
Med sodelavci ni kričanja ali vpitja.      
Ko govorim, me večina posluša.      
Komuniciranje med nadrejenimi in zaposlenimi 
je odkrito. 
     
Moji predlogi so upoštevani.      
Sproti sem obveščen o novostih pri delu.      
Komuniciranje med sodelavci je sproščeno.      
Komuniciranje med nadrejenimi in zaposlenimi 
je sproščeno. 
     
Vodstvo nas obvešča o ciljih organizacije, 
oddelkov in posameznikov ter o doseženih 
rezultatih. 
     
 
5. KONFLIKTI IN NASILNO VEDENJE V ORGANIZACIJI 
VIDIKIKONFLIKTOV MED SODELAVCI STRINJANJE S POSAMEZNO TRDITVIJO 
GLEDE NA STANJE V ORGANIZACIJI 
 1 2 3 4 5 
Konflikte razrešujemo sproti.      
V organizaciji prihaja do konfliktov med 
zaposlenimi in nadrejenimi. 
     
V organizaciji prihaja do konfliktov med 
zaposlenimi na isti hierarhični ravni. 
     
Konflikti ne prispevajo k pojavu slabega 
vzdušja v organizaciji. 
     
Sodelavci se ne vedejo agresivno ali nasilno.      
V konfliktu lahko podam mnenje, ki je 
upoštevano. 
     
Starih konfliktov v organizaciji ne 
pogrevamo. 




6. RAZLOGI NASTANKA KONFLIKTOV NA DELOVNEM MESTU 
RAZLOGI NASTANKA KONFLIKTOV 
IN OBREKOVANJA 
STRINJANJE S POSAMEZNO TRDITVIJO O RAZLOGU 
NASTANKA KONFLIKTA IN OBREKOVANJA 
 1 2 3 4 5 
Nezadovoljstvo zaposlenih.      
Slaba organizacija dela.      
Nedisciplina zaposlenih.      
Neenakomerna razporeditev dela.      
Neobveščenost zaposlenih o novih 
postopkih dela. 
     
Nepravično obravnavanje 
zaposlenih s strani nadrejenih. 
     
Nestrokovnost in premajhna 
usposobljenost zaposlenih. 
     
 
V. Dopišite svoje mnenje.  
 




2. S kakšnimi ukrepi bi lahko vodstvo organizacije izboljšalo stanje na področju 




3. Kakšen odnos imajo po vašem mnenju nadrejeni in sodelavci do vas? Ali bi drugačen 








PRILOGA 2: PRIMERJAVA REZULTATOV RAZISKAVE GLEDE NA 
SPOL, STAROST IN DELOVNO MESTO ZAPOSLENIH 
Priloga 2: Primerjava rezultatov raziskave glede na spol, starost in delovno 
mesto zaposlenih 
Tabela 31: Vidiki zadovoljstva zaposlenih – povprečna ocena glede na spol 




Primernost delovne opreme (zmogljivi in hitri računalniki, 
dovolj prostora za odlaganje in shranjevanje). 2,4 3,0 
 
0,6 
Svoboda in samostojnost pri delu. 3,4 2,8 0,6 
Primeren obseg delovnih nalog. 3,0 3,6 0,6 
Obveščanje o novih postopkih dela in dogodkih v organizaciji. 2,6 3,1 0,5 
Jasna opredeljenost del in nalog. 2,7 3,0 0,3  
 
 
Ustrezen delovni čas. 4,1 4,4 0,3
Zanimivost dela. 3,5 3,3 0,2 
Medosebni odnosi. 3,3 3,5 0,2 
 Plača. 3,1 3,3 0,2
Stalnost zaposlitve. 3,8 3,7 0,1 
Primernost delovnega prostora (prezračevanje in osvetlitev, 
gretje/hlajenje). 3,0 3,1 
 
0,1 
Nagrajevanje in napredovanje zaposlenih. 2,8 2,9 0,1 
Način vodenja s strani nadrejenih. 3,0 3,1 0,1 
Ugled organizacije v javnosti. 4,0 3,9 0,1 
Kreativno delo. 2,9 2,8 0,1 
Možnost dodatnega izobraževanja in usposabljanja. 3,3 3,3 0,0 
Varnost na delovnem mestu. 4,0 4,0 0,0 
Povratne informacije o delu. 2,8 2,8 0,0 
Skupaj 3,2 3,3 0,1 
Vir: lasten 
Tabela 32: Vidiki odnosov med nadrejenimi in zaposlenimi – povprečna ocena 
glede na spol 
Vidiki odnosov med nadrejenimi in zaposlenimi – povprečna 




Nadrejeni me razumejo, če pri svojem delu naredim kakšno 
napako. 3,3 3,0 0,3 
Pri delu lahko računam na pomoč in nasvete nadrejenih, če jih 
potrebujem. 3,6 3,9 0,3 
Nadrejeni ustvarjajo občutek, da smo (jim) zaposleni 
enakovredni. 2,6 2,3 0,3 
Nadrejeni upoštevajo moje predloge. 3,3 3,1 0,2 
Med nadrejenimi in zaposlenimi prevladuje zaupanje. 3,0 3,1 0,1 
Nadrejeni razumejo, če sem kak dan manj razpoložen za delo 




Za dobro opravljeno delo me nadrejeni pohvalijo. 3,3 3,4 0,1 
Obrekovanje med zaposlenimi in nadrejenimi je pogosto. 3,5 3,6 0,1 
Odnos med mano in nadrejenimi temelji na prijateljstvu. 2,3 2,4 0,1 
Nadrejeni me poslušajo, če imam osebne težave. 3,2 3,3 0,1 
Z nadrejenimi obojestransko sodelujemo, tudi če se osebno ne 
maramo. 3,5 3,5 0,0 
Skupaj 3,1 3,1 0,0 
Vir: lasten 
Tabela 33: Vidiki dela nadrejenih – povprečna ocena glede na spol 




Nadrejeni cenijo dobro opravljeno delo. 3,3 3,9 0,6 
Nadrejeni skrbijo za nemoten potek dela. 2,9 3,4 0,5 
Nadrejeni dajejo pohvale in priznanja. 2,3 2,8 0,5 
Nadrejeni znajo sprejeti utemeljene pripombe o svojem delu. 2,5 2,0 0,5 
Za nadrejene je značilen demokratični stil vodenja. 2,9 2,6 0,3 
Nadrejeni izpolnijo dane obljube. 3,0 3,3 0,3 
Nadrejeni izrekajo pripombe in graje tistim, ki dela ne 
opravljajo dobro. 2,5 2,8 0,3 
Z nadrejenimi se pogovarjam o delu in rezultatih dela. 3,4 3,6 0,2 
Nadrejeni sprejemajo in upoštevajo predloge zaposlenih. 2,8 2,9 0,1 
Nadrejeni mi dopuščajo samostojnost. 3,4 3,5 0,1 
Skupaj 2,9 3,1 0,2 
Vir: lasten 
Tabela 34: Vidiki odnosov med sodelavci – povprečna ocena glede na spol 




S sodelavci sodelujemo, tudi če se osebno ne maramo. 3,5 3,1 0,4 
Za dobro opravljeno delo me sodelavci pohvalijo. 3,6 3,9 0,3 
Sodelavci me poslušajo, če imam osebne težave. 3,6 3,9 0,3 
V organizaciji imam veliko prijateljev. 3,6 3,9 0,3 
Pri delu lahko računam na pomoč in nasvete sodelavcev, če jih 
potrebujem. 3,2 3,4 0,2 
Med sodelavci ni posmehovanja in poniževanja. 3,1 3,3 0,2 
Med sodelavci je prisotno tekmovanje. 3,5 3,7 0,2 
Obrekovanje med sodelavci je prepogosto. 3,7 3,9 0,2 
Sodelavci razumejo, če sem kakšen dan manj razpoložen za 
delo in pogovore. 3,9 4,1 0,2 
Sodelavci upoštevajo moje predloge. 2,8 2,9 0,1 
Sodelavci me razumejo, če pri svojem delu naredim kakšno 
napako. 3,0 3,0 0,0 
Med sodelavci prevladuje zaupanje. 3,4 3,4 0,0 
S sodelavci smo enakovredni. 3,6 3,6 0,0 





Tabela 35: Vidiki komuniciranja med zaposlenimi – povprečna ocena glede na 
spol 
Vidiki komuniciranja med zaposlenimi – povprečna ocena glede 




Sproti sem obveščen o novostih pri delu. 3,2 2,7 0,5 
Komuniciranje med sodelavci je odkrito. 2,8 3,2 0,4 
Komuniciranje med nadrejenimi in zaposlenimi je odkrito. 3,4 3,8 0,4 
Vodstvo nas obvešča o ciljih organizacije, oddelkov in 
posameznikov ter o doseženih rezultatih. 3,2 3,6 0,4 
Komuniciranje med nadrejenimi in zaposlenimi je sproščeno. 3,3 3,0 0,3 
S sodelavci komuniciram sproščeno. 4,0 4,2 0,2 
Med sodelavci ni kričanja ali vpitja. 4,0 3,8 0,2 
Moji predlogi so upoštevani. 3,3 3,1 0,2 
Komuniciranje med sodelavci je sproščeno. 3,8 3,6 0,2 
Ko govorim, me večina posluša. 3,8 3,8 0,0 
Skupaj 3,5 3,5 0,0 
Vir: lasten 
Tabela 36: Vidiki konfliktov med sodelavci – povprečna ocena glede na spol 
Vidiki konfliktov med sodelavci – povprečna ocena glede na 




Konflikti ne prispevajo k pojavu slabega vzdušja v organizaciji. 2,3 2,7 0,4 
Starih konfliktov v organizaciji ne pogrevamo. 2,7 3,1 0,4 
Konflikte razrešujemo sproti. 2,8 3,2 0,4 
V organizaciji prihaja do konfliktov med zaposlenimi in 
nadrejenimi. 3,3 3,4 0,1 
Sodelavci se ne vedejo agresivno ali nasilno. 4,2 4,1 0,1 
V konfliktu lahko podam mnenje, ki je upoštevano. 3,3 3,4 0,1 
V organizaciji prihaja do konfliktov med zaposlenimi na isti 
hierarhični ravni. 3,0 3,0 0,0 
Skupaj 2,7 3,1 0,4 
Vir: lasten 
Tabela 37: Razlogi nastanka konfliktov in obrekovanja – povprečna ocena 
glede na spol 
Razlogi nastanka konfliktov in obrekovanja – povprečna ocena 




Slaba organizacija dela. 3,9 3,7 0,2 
Nezadovoljstvo zaposlenih. 4,3 4,1 0,2 
Neenakomerna porazdelitev dela. 4,0 3,8 0,2 
Nepravično obravnavanje zaposlenih s strani nadrejenih. 3,8 3,7 0,1 
Nedisciplina zaposlenih. 3,2 3,3 0,1 
Neobveščenost zaposlenih o novih postopkih dela. 3,2 3,2 0,0 
Nestrokovnost in premajhna usposobljenost zaposlenih. 3,0 3,0 0,0 





Tabela 38: Vidiki zadovoljstva zaposlenih – povprečna ocena glede na starost 
Vidiki zadovoljstva zaposlenih – povprečna 












Nagrajevanje in napredovanje zaposlenih. 3,6 2,4 3,2 2,0 1,6 
Svoboda in samostojnost pri delu. 3,6 3,1 3,3 2,0 1,6 
Zanimivost dela. 3,4 3,2 3,8 2,5 1,3 
Kreativno delo. 3,0 2,6 3,3 2,1 1,2 
Način vodenja s strani nadrejenih. 3,6 2,6 3,3 2,5 1,1 
Ugled organizacije v javnosti. 4,4 3,7 4,2 3,3 1,1 
Primernost delovne opreme (zmogljivi in 
hitri računalniki, dovolj prostora za 
odlaganje in shranjevanje). 2,9 2,6 2,3 3,3 1,0 
Jasna opredeljenost del in nalog. 3,6 2,6 2,7 2,6 1,0 
Povratne informacije o delu. 3,4 2,7 2,8 2,5 0,9 
Plača. 3,6 2,9 3,3 2,8 0,8 
Varnost na delovnem mestu. 4,4 3,7 4,1 4,3 0,7 
Primeren obseg delovnih nalog. 3,6 3,0 3,1 3,6 0,6 
Ustrezen delovni čas. 4,6 4,0 4,2 4,3 0,6 
Obveščanje o novih postopkih dela in 
dogodkih v organizaciji. 3,3 2,7 2,7 3,0 0,6 
Možnost dodatnega izobraževanja in 
usposabljanja. 3,6 3,1 3,3 3,1 0,5 
Stalnost zaposlitve. 3,9 3,6 4,0 3,5 0,5 
Primernost delovnega prostora 
(prezračevanje in osvetlitev, 
gretje/hlajenje). 3,3 3,1 2,8 3,3 0,5 
Medosebni odnosi. 3,6 3,2 3,3 3,3 0,4 
Skupaj 3,6 3,0 3,3 3,0 0,6 
Vir: lasten 
Tabela 39: Vidiki odnosov med nadrejenimi in zaposlenimi – povprečna ocena 
glede na starost 
Vidiki odnosov med nadrejenimi in 













Med nadrejenimi in zaposlenimi prevladuje 
zaupanje. 3,7 2,9 3,0 2,5 1,2 
Nadrejeni upoštevajo moje predloge. 3,2 3,0 3,6 2,5 1,1 
Odnos med mano in nadrejenimi temelji na 
prijateljstvu. 2,6 2,1 2,7 1,8 0,9 
Obrekovanje med zaposlenimi in nadrejenimi 
je pogosto. 3,5 3,9 3,1 4,0 0,9 
Z nadrejenimi obojestransko sodelujemo, tudi 
če se osebno ne maramo. 4,0 3,1 3,6 4,0 0,9 
Nadrejeni me razumejo, če pri svojem delu 
naredim kakšno napako. 3,5 2,9 3,5 2,8 0,7 
Pri delu lahko računam na pomoč in nasvete 





Za dobro opravljeno delo me nadrejeni 
pohvalijo. 3,6 3,0 3,5 3,5 0,6 
Nadrejeni me poslušajo, če imam osebne 
težave. 3,5 3,0 3,4 3,3 0,5 
Nadrejeni ustvarjajo občutek, da smo (jim) 
zaposleni enakovredni. 2,7 2,4 2,6 2,3 0,4 
Nadrejeni razumejo, če sem kak dan manj 
razpoložen za delo in pogovore. 2,9 2,8 3,0 3,0 0,2 
Skupaj 3,4 2,9 3,3 3,0 0,5 
Vir: lasten 
Tabela 40: Vidiki dela nadrejenih – povprečna ocena glede na starost 
Vidiki dela nadrejenih – povprečna ocena 












Nadrejeni mi dopuščajo samostojnost. 3,7 3,5 3,7 2,0 1,7 
Za nadrejene je značilen demokratični stil 
vodenja. 2,9 2,6 3,2 2,0 1,2 
Nadrejeni sprejemajo in upoštevajo 
predloge zaposlenih. 3,1 2,6 3,0 2,0 1,1 
Nadrejeni izpolnijo dane obljube. 3,6 3,0 3,2 2,5 1,1 
Nadrejeni znajo sprejeti utemeljene 
pripombe o svojem delu. 2,5 2,4 2,4 1,5 1,0 
Nadrejeni skrbijo za nemoten potek dela. 3,7 2,9 3,0 2,8 0,9 
Nadrejeni cenijo dobro opravljeno delo. 4,1 3,3 3,6 3,3 0,8 
Nadrejeni izrekajo pripombe in graje tistim, 
ki dela ne opravljajo dobro. 2,1 2,9 2,7 2,3 0,8 
Nadrejeni dajejo pohvale in priznanja. 2,7 2,5 2,3 2,5 0,4 
Z nadrejenimi se pogovarjam o delu in 
rezultatih dela. 3,4 3,5 3,4 3,3 0,2 
Skupaj 3,2 2,9 3,1 2,4 0,8 
Vir: lasten 
Tabela 41: Vidiki odnosov med sodelavci – povprečna ocena glede na starost 
Vidiki odnosov med sodelavci – povprečna 












Sodelavci upoštevajo moje predloge. 2,4 2,8 3,3 2,3 1,0 
S sodelavci sodelujemo, tudi če se osebno ne 
maramo. 3,9 3,1 3,4 3,0 0,9 
Za dobro opravljeno delo me sodelavci 
pohvalijo. 3,7 4,1 3,3 4,0 0,8 
Sodelavci me razumejo, če pri svojem delu 
naredim kakšno napako. 2,9 3,0 2,8 3,5 0,7 
V organizaciji imam veliko prijateljev. 4,1 3,6 3,7 3,5 0,6 
Med sodelavci je prisotno tekmovanje. 3,6 3,4 3,7 4,0 0,6 
Pri delu lahko računam na pomoč in nasvete 
sodelavcev, če jih potrebujem. 3,3 3,4 3,2 2,8 0,6 
Sodelavci me poslušajo, če imam osebne 




Med sodelavci ni posmehovanja in 
poniževanja. 3,4 3,2 3,1 3,0 0,4 
Obrekovanje med sodelavci je prepogosto. 3,7 3,6 3,8 4,0 0,4 
S sodelavci smo enakovredni. 3,5 3,5 3,8 3,8 0,3 
Med sodelavci prevladuje zaupanje. 3,6 3,4 3,3 3,5 0,3 
Sodelavci razumejo, če sem kakšen dan manj 
razpoložen za delo in pogovore. 3,9 3,9 4,0 4,0 0,1 
Skupaj 3,6 3,4 3,5 3,5 0,2 
Vir: lasten 
Tabela 42: Vidiki komuniciranja med zaposlenimi – povprečna ocena glede na 
starost 
Vidiki komuniciranja med zaposlenimi – 












Komuniciranje med nadrejenimi in zaposlenimi 
je sproščeno. 3,5 2,9 3,6 2,5 1,1 
Sproti sem obveščen o novostih pri delu. 3,5 2,6 3,3 2,5 1,0 
Moji predlogi so upoštevani. 2,7 3,4 3,6 2,8 0,9 
S sodelavci komuniciram sproščeno. 4,2 4,0 3,9 4,8 0,9 
Komuniciranje med sodelavci je odkrito. 2,6 3,1 3,0 3,3 0,7 
Komuniciranje med nadrejenimi in sodelavci je 
odkrito. 3,9 3,3 3,6 3,5 0,6 
Med sodelavci ni kričanja ali vpitja. 4,2 3,8 3,9 4,3 0,5 
Vodstvo nas obvešča o ciljih organizacije, 
oddelkov in posameznikov ter o doseženih 
rezultatih. 3,4 3,3 3,4 3,0 0,4 
Komuniciranje med sodelavci je sproščeno. 4,0 3,8 3,6 3,8 0,4 
Ko govorim, me večina posluša. 3,9 3,7 3,7 4,0 0,3 
Skupaj 3,6 3,4 3,6 3,4 0,2 
Vir: lasten 
Tabela 43: Vidiki konfliktov med sodelavci – povprečna ocena glede na starost 
Vidiki konfliktov med sodelavci – povprečna 












V organizaciji prihaja do konfliktov med 
zaposlenimi in nadrejenimi. 2,6 3,4 3,3 4,3 1,7 
Konflikti ne prispevajo k pojavu slabega 
vzdušja v organizaciji. 2,8 2,3 2,7 1,8 1,0 
Sodelavci se ne vedejo agresivno ali nasilno. 4,8 3,8 4,1 4,3 1,0 
V konfliktu lahko podam mnenje, ki je 
upoštevano. 3,9 3,3 3,2 3,0 0,9 
Konflikte razrešujemo sproti. 3,1 2,6 3,2 3,1 0,6 
Starih konfliktov v organizaciji ne pogrevamo. 3,3 2,7 2,8 3,0 0,6 
V organizaciji prihaja do konfliktov med 
zaposlenimi na isti hierarhični ravni. 2,9 2,9 3,0 3,3 0,4 





Tabela 44: Razlogi nastanka konfliktov in obrekovanja – povprečna ocena 
glede na starost 
Razlogi nastanka konfliktov in obrekovanja – 












Neobveščenost zaposlenih o novih postopkih 
dela. 2,3 2,9 3,8 4,0 1,7 
Nestrokovnost in premajhna usposobljenost 
zaposlenih. 2,1 2,8 3,7 3,0 1,6 
Slaba organizacija dela. 3,2 3,7 4,2 4,5 1,3 
Nedisciplina zaposlenih. 2,8 3,0 3,7 3,3 0,9 
Neenakomerna porazdelitev dela. 3,9 3,6 4,3 3,5 0,8 
Nezadovoljstvo zaposlenih. 4,1 4,0 4,5 4,5 0,5 
Nepravično obravnavanje zaposlenih s strani 
nadrejenih. 3,6 3,6 3,8 4,0 0,4 
Skupaj 3,2 3,4 4,0 3,8 0,8 
Vir: lasten 
Tabela 45: Vidiki zadovoljstva zaposlenih – povprečna ocena glede na delovno 
mesto 
Vidiki zadovoljstva zaposlenih – povprečna ocena 











Zanimivost dela. 3,3 3,2 4,4 1,2 
Stalnost zaposlitve. 3,5 3,8 4,6 1,1 
Kreativno delo. 2,7 2,7 3,7 1,0 
Možnost dodatnega izobraževanja in 
usposabljanja. 3,0 3,3 3,9 0,9 
Medosebni odnosi. 3,1 3,3 4,0 0,9 
Povratne informacije o delu. 2,7 2,8 3,5 0,8 
Primernost delovne opreme (zmogljivi in hitri 
računalniki, dovolj prostora za odlaganje in 
shranjevanje). 2,6 2,8 2,0 0,8 
Obveščanje o novih postopkih dela in dogodkih v 
organizaciji. 2,6 2,8 3,3 0,7 
Svoboda in samostojnost pri delu. 3,0 3,1 3,7 0,7 
Primeren obseg delovnih nalog. 3,4 3,1 2,8 0,6 
Primernost delovnega prostora (prezračevanje in 
osvetlitev, gretje/hlajenje). 3,4 2,9 2,8 0,6 
Način vodenja s strani nadrejenih. 2,9 3,1 3,4 0,5 
Nagrajevanje in napredovanje zaposlenih. 2,6 2,9 3,0 0,4 
Varnost na delovnem mestu. 3,8 4,2 3,8 0,4 
Ugled organizacije v javnosti. 3,7 4,1 3,8 0,4 
Plača. 3,0 3,3 3,3 0,3 
Jasna opredeljenost del in nalog. 2,8 2,8 2,9 0,1 
Ustrezen delovni čas. 4,1 4,2 4,2 0,1 





Tabela 46: Vidiki odnosov med nadrejenimi in zaposlenimi – povprečna ocena 
glede na delovno mesto 
Vidiki odnosov med nadrejenimi in zaposlenimi – 











Nadrejeni upoštevajo moje predloge. 2,9 3,2 4,1 1,2 
Za dobro opravljeno delo me nadrejeni pohvalijo. 3,1 3,3 4,2 1,1 
Obrekovanje med zaposlenimi in nadrejenimi je 
pogosto. 4,0 3,4 2,9 1,1 
Med nadrejenimi in zaposlenimi prevladuje 
zaupanje. 2,8 3,1 3,8 1,0 
Pri delu lahko računam na pomoč in nasvete 
nadrejenih, če jih potrebujem. 3,6 3,6 4,5 0,9 
Nadrejeni me razumejo, če pri svojem delu 
naredim kakšno napako. 3,0 3,2 3,9 0,9 
Nadrejeni razumejo, če sem kak dan manj 
razpoložen za delo in pogovore. 2,9 2,8 3,5 0,7 
Odnos med mano in nadrejenimi temelji  
na prijateljstvu. 2,2 2,4 2,8 0,6 
Z nadrejenimi obojestransko sodelujemo, tudi če se 
osebno ne maramo. 3,3 3,6 3,9 0,6 
Nadrejeni me poslušajo, če imam osebne težave. 3,1 3,3 3,4 0,3 
Nadrejeni ustvarjajo občutek, da smo (jim) 
zaposleni enakovredni. 2,3 2,6 2,6 0,3 
Skupaj 3,0 3,1 3,6 0,6 
Vir: lasten 
Tabela 47: Vidiki dela nadrejenih – povprečna ocena glede na delovno mesto 
Vidiki dela nadrejenih – povprečna ocena 











Nadrejeni sprejemajo in upoštevajo predloge 
zaposlenih. 2,5 2,8 3,6 1,1 
Nadrejeni mi dopuščajo samostojnost. 3,4 3,2 4,3 1,1 
Za nadrejene je značilen demokratični stil 
vodenja. 2,7 2,7 3,4 0,7 
Z nadrejenimi se pogovarjam o delu in 
rezultatih dela. 3,3 3,4 4,0 0,7 
Nadrejeni cenijo dobro opravljeno delo. 3,7 3,3 3,9 0,6 
Nadrejeni izrekajo pripombe in graje tistim, ki 
dela ne opravljajo dobro. 2,7 2,5 2,9 0,4 
Nadrejeni znajo sprejeti utemeljene pripombe 
o svojem delu. 2,1 2,4 2,5 0,4 
Nadrejeni dajejo pohvale in priznanja. 2,5 2,4 2,7 0,3 
Nadrejeni skrbijo za nemoten potek dela. 3,0 3,1 3,3 0,3 
Nadrejeni izpolnijo dane obljube. 3,0 3,2 3,3 0,3 





Tabela 48: Vidiki odnosov med sodelavci – povprečna ocena glede na delovno 
mesto 
Vidiki odnosov med sodelavci – povprečna ocena 











Za dobro opravljeno delo me sodelavci pohvalijo. 4,1 3,6 3,1 1,0 
V organizaciji imam veliko prijateljev. 4,2 3,4 3,4 0,8 
S sodelavci smo enakovredni. 3,7 3,5 4,3 0,8 
Med sodelavci ni posmehovanja in poniževanja. 3,6 2,9 3,1 0,7 
Sodelavci razumejo, če sem kakšen dan manj 
razpoložen za delo in pogovore. 4,2 3,7 4,4 0,7 
Sodelavci me razumejo, če pri svojem delu 
naredim kakšno napako. 3,1 2,8 3,3 0,5 
Obrekovanje med sodelavci je prepogosto. 4,0 3,5 4,0 0,5 
Sodelavci me poslušajo, če imam osebne težave. 4,0 3,5 3,7 0,5 
Med sodelavci prevladuje zaupanje. 3,5 3,4 3,2 0,3 
Pri delu lahko računam na pomoč in nasvete 
sodelavcev, če jih potrebujem. 3,4 3,1 3,4 0,3 
Med sodelavci je prisotno tekmovanje. 3,6 3,6 3,8 0,2 
Sodelavci upoštevajo moje predloge. 2,9 2,7 2,8 0,2 
S sodelavci sodelujemo, tudi če se osebno ne 
maramo. 3,4 3,3 3,4 0,1 
Skupaj 3,7 3,3 3,5 0,4 
Vir: lasten 
Tabela 49: Vidiki komuniciranja med zaposlenimi – povprečna ocena glede na 
delovno mesto 
Vidiki komuniciranja med zaposlenimi – 











Moji predlogi so upoštevani. 3,0 3,2 4,2 1,2 
Vodstvo nas obvešča o ciljih organizacije, 
oddelkov in posameznikov ter o doseženih 
rezultatih. 3,4 3,1 4,2 1,1 
Komuniciranje med nadrejenimi in zaposlenimi 
je sproščeno. 3,1 3,1 3,7 0,6 
S sodelavci komuniciram sproščeno. 4,4 3,8 4,1 0,6 
Ko govorim, me večina posluša. 3,9 3,6 3,9 0,3 
Med sodelavci poteka odkrita komunikacija. 3,0 2,9 3,2 0,3 
Komuniciranje med sodelavci je sproščeno. 3,9 3,7 3,7 0,2 
Med sodelavci ni kričanja ali vpitja. 4,0 4,0 3,8 0,2 
Sproti sem obveščen o novostih pri delu. 2,9 3,0 3,1 0,2 
Z nadrejenimi poteka odkrita komunikacija. 3,5 3,6 3,6 0,1 





Tabela 50: Vidiki konfliktov med sodelavci – povprečna ocena glede na delovno 
mesto 
Vidiki konfliktov med sodelavci – povprečna 











Konflikte razrešujemo sproti. 3,3 2,6 3,4 0,8 
Starih konfliktov v organizaciji ne pogrevamo. 3,1 2,8 2,4 0,7 
V organizaciji prihaja do konfliktov med 
zaposlenimi na isti hierarhični ravni. 2,9 3,2 2,5 0,7 
Sodelavci se ne vedejo agresivno ali nasilno. 4,4 3,9 4,4 0,5 
Konflikti ne prispevajo k pojavu slabega vzdušja 
v organizaciji. 2,7 2,4 2,2 0,5 
V konfliktu lahko podam mnenje, ki je 
upoštevano. 3,3 3,2 3,6 0,4 
V organizaciji prihaja do konfliktov med 
zaposlenimi in nadrejenimi. 3,2 3,4 3,2 0,2 
Skupaj 3,3 3,1 3,1 0,2 
Vir: lasten 
Tabela 51: Razlogi nastanka konfliktov in obrekovanja – povprečna ocena 
glede na delovno mesto 
Razlogi nastanka konfliktov in obrekovanja – 











Neobveščenost zaposlenih o novih postopkih 
dela. 3,2 3,1 3,7 0,6 
Nestrokovnost in premajhna usposobljenost 
zaposlenih. 3,1 2,8 3,4 0,6 
Neenakomerna porazdelitev dela. 3,7 3,9 4,2 0,5 
Nezadovoljstvo zaposlenih. 4,2 4,2 4,6 0,4 
Slaba organizacija dela. 4,0 3,7 4,1 0,4 
Nedisciplina zaposlenih. 3,3 3,2 3,5 0,3 
Nepravično obravnavanje zaposlenih s strani 
nadrejenih. 3,8 3,7 3,7 0,1 
Skupaj 3,6 3,5 3,9 0,4 




PRILOGA 3: POTRDITEV HIPOTEZE 3 – VREDNOST 
PEARSONOVEGA KOEFICIENTA (PK)  
Priloga 3: Potrditev hipoteze 3 – vrednost Pearsonovega koeficienta (PK) 
Tabela 52: Vrednost Pearsonovega koeficienta (PK) – vidiki medosebnih 
odnosov in zadovoljstva zaposlenih 
Vidiki medosebnih 
odnosov  PK Povezanost Opis 




Izpolnjevanje obljub s strani 
nadrejenih povečuje zadovoljstvo 
zaposlenih 




Upoštevanje predlogov s strani 
sodelavcev povečuje zadovoljstvo 
zaposlenih 
Pri delu lahko računam na 
pomoč in nasvete 




Pripravljenost nadrejenih na 
nudenje pomoči in nasvetov 
povečuje zadovoljstvo zaposlenih 





Sprejemanje predlogov s strani 
zaposlenih povečuje zadovoljstvo 
zaposlenih 
Nadrejeni skrbijo za 
nemoten potek dela 0,36 
nizka/šibka 
povezanost 
Skrb nadrejenih za nemoten potek 
dela povečuje zadovoljstvo 
zaposlenih 





Zaupanje med nadrejenimi in 
zaposlenimi povečuje zadovoljstvo 
zaposlenih 
Za dobro opravljeno delo 
me nadrejeni pohvalijo 0,35 
nizka/šibka 
povezanost 
Pohvale s strani nadrejenih za dobro 
opravljeno delo povečujejo 
zadovoljstvo zaposlenih 
Starih konfliktov v 
organizaciji ne pogrevamo 0,34 
nizka/šibka 
povezanost 
Nepogrevanje starih konfliktov v 
organizaciji povečuje zadovoljstvo 
zaposlenih 
Nadrejeni me poslušajo, če 
imam osebne težave 0,33 
nizka/šibka 
povezanost 
Posluh s strani nadrejenih v primeru 
osebnih težav povečuje zadovoljstvo 
zaposlenih 
Vodstvo nas obvešča o 
ciljih organizacije, oddelkov 
in posameznikov ter o 
doseženih rezultatih 0,33 
nizka/šibka 
povezanost 
Obveščanje zaposlenih s strani 
vodstva o ciljih organizacije, 
oddelkov in posameznikov ter o 
doseženih rezultatih povečuje 
zadovoljstvo zaposlenih 
V konfliktu lahko podam 
mnenje, ki je upoštevano 0,32 
nizka/šibka 
povezanost 
Podajanje mnenja v konfliktu, ki je 
upoštevano, povečuje zadovoljstvo 
zaposlenih 




Enakovrednost med sodelavci 





Nadrejeni me razumejo, če 
pri svojem delu naredim  
kakšno napako 0,31 
nizka/šibka 
povezanost 
Razumevanje s strani nadrejenih, če 
zaposleni naredi kakšno napako, 
povečuje njihovo zadovoljstvo 
Nadrejeni razumejo, če sem 
kak dan manj razpoložen za 
delo in pogovore 0,30 
nizka/šibka 
povezanost 
Razumevanje nadrejenih, če je 
zaposleni kakšen dan manj razpoložen 
za delo in pogovore, povečuje njihovo 
zadovoljstvo 
Z nadrejenimi se 
pogovarjam o delu in 
rezultatih dela 0,30 
nizka/šibka 
povezanost 
Pogovori zaposlenih z nadrejenimi o 
rezultatih dela povečujejo zadovoljstvo 
zaposlenih 
Konflikti ne prispevajo k 




Neprispevanje konfliktov k pojavu 
slabega vzdušja v organizaciji povečuje 
zadovoljstvo zaposlenih 
Nadrejeni ustvarjajo 
občutek, da smo (jim) 
zaposleni enakovredni 0,28 
nizka/šibka 
povezanost 
Občutek enakovrednosti med 
nadrejenimi in zaposlenimi povečuje 
zadovoljstvo zaposlenih 
Komuniciranje med 
nadrejenimi in zaposlenimi 
je odkrito 0,28 
nizka/šibka 
povezanost 
Odkrito komuniciranje z nadrejenimi 
povečuje zadovoljstvo zaposlenih 





Neprisotnost posmehovanja in 
poniževanja med sodelavci povečuje 
zadovoljstvo zaposlenih 
Sodelavci razumejo, če sem 
kakšen dan manj 




Razumevanje sodelavcev, če je 
zaposleni kakšen dan manj razpoložen 
za delo in pogovore, povečuje 
zadovoljstvo zaposlenih 
Nadrejeni cenijo dobro 
opravljeno delo 0,26 
nizka/šibka 
povezanost 
Cenjenje dobro opravljenega dela 
povečuje zadovoljstvo zaposlenih 
Sodelavci me poslušajo, če 
imam osebne težave 0,25 
nizka/šibka 
povezanost 
Posluh s strani sodelavcev v primeru 
osebnih težav povečuje zadovoljstvo 
zaposlenih 




Upoštevanje predlogov s strani 
nadrejenih povečuje zadovoljstvo 
zaposlenih 
Konflikte razrešujemo sproti 0,24 
nizka/šibka 
povezanost 
Sprotno razreševanje konfliktov 
povečuje zadovoljstvo zaposlenih 
Nadrejeni znajo sprejeti 
utemeljene pripombe o 
svojem delu 0,24 
nizka/šibka 
povezanost 
Znanje sprejemanja utemeljenih 
pripomb o delu nadrejenih s strani 
zaposlenih povečuje zadovoljstvo 
zaposlenih 
Komuniciranje med 
sodelavci je odkrito 0,23 
nizka/šibka 
povezanost 
Odkrito komuniciranje med sodelavci 
povečuje zadovoljstvo zaposlenih 




Sproščeno komuniciranje med 
sodelavci povečuje zadovoljstvo 
zaposlenih 










Pri delu lahko računam na 
pomoč in nasvete 




Pripravljenost sodelavcev na nudenje 
pomoči in nasvetov povečuje 
zadovoljstvo zaposlenih 
Sodelavci me razumejo, če 
pri svojem delu naredim 
kakšno napako 0,18 
neznatna 
povezanost 
Razumevanje sodelavcev, če zaposleni 
pri svojem delu naredi kakšno napako, 
povečuje zadovoljstvo zaposlenih 




Dajanje pohval in priznanj s strani 
nadrejenih povečuje zadovoljstvo 
zaposlenih 
Komuniciranje med sodelavci 
je sproščeno 0,15 
neznatna 
povezanost 
Sproščeno komuniciranje med 
sodelavci povečuje zadovoljstvo 
zaposlenih 
Sproti sem obveščen o 
novostih pri delu 0,15 
neznatna 
povezanost 
Obveščenost o novostih pri delu 
povečuje zadovoljstvo zaposlenih 




Zaupanje med sodelavci povečuje 
zadovoljstvo zaposlenih 
Za nadrejene je značilen 
demokratični stil vodenja 0,12 
neznatna 
povezanost 
Demokratični stil vodenja nadrejenih 
povečuje zadovoljstvo zaposlenih 
Z nadrejenimi obojestransko 
sodelujemo, tudi če se 
osebno ne maramo 0,12 
neznatna 
povezanost 
Sodelovanje med nadrejenimi in 
zaposlenimi, tudi če se osebno na 
marajo, povečuje zadovoljstvo 
zaposlenih 
Komuniciranje med 




Sproščeno komuniciranje med 
nadrejenimi in zaposlenimi povečuje 
zadovoljstvo zaposlenih 




Večje število prijateljev v organizaciji 
povečuje zadovoljstvo zaposlenih 
Odnos med mano in 




Prijateljski odnos med nadrejenimi in 
zaposlenimi povečuje zadovoljstvo 
zaposlenih 
Nadrejeni izrekajo pripombe 
in graje tistim, ki dela ne 
opravljajo dobro 0,05 
neznatna 
povezanost 
Izrekanje pripomb in graj s strani 
nadrejenih tistim, ki dela ne opravljajo 
dobro, povečuje zadovoljstvo 
zaposlenih 




Posluh sodelavcev med govorjenjem 
povečuje zadovoljstvo zaposlenih 
Sodelavci se ne vedejo 
agresivno ali nasilno 0,03 
neznatna 
povezanost 
Neagresivno ali nenasilno vedenje 
povečuje zadovoljstvo zaposlenih 




Neprisotnost kričanja ali vpitja med 
sodelavci povečuje zadovoljstvo 
zaposlenih 
Moji predlogi so upoštevani 0,01 
neznatna 
povezanost 







S sodelavci sodelujemo, tudi 
če se osebno ne maramo 0,01 
neznatna 
povezanost 
Sodelovanje med sodelavci, tudi če 
se osebno ne marajo, povečuje 
zadovoljstvo zaposlenih 
Za dobro opravljeno delo me 
sodelavci pohvalijo 0,01 
neznatna 
povezanost 
Pohvale s strani sodelavcev za 
dobro opravljeno delo povečujejo 
zadovoljstvo zaposlenih 
V organizaciji prihaja do 
konfliktov med zaposlenimi na 
isti hierarhični ravni -0,15 
neznatna 
povezanost 
Konflikti med zaposlenimi na isti 
hierarhični ravni zmanjšujejo 
zadovoljstvo zaposlenih 
V organizaciji prihaja do 




Konflikti med zaposlenimi in 
nadrejenimi zmanjšujejo 
zadovoljstvo zaposlenih 
Obrekovanje med zaposlenimi 
in nadrejenimi je pogosto -0,22 
nizka/šibka 
povezanost 
Pogostejše obrekovanje med 
zaposlenimi in nadrejenimi 
zmanjšuje zadovoljstvo zaposlenih 




Prisotnost tekmovanja med 
sodelavci zmanjšuje zadovoljstvo 
zaposlenih 




Prepogosto obrekovanje med 
sodelavci zmanjšuje zadovoljstvo 
zaposlenih 
Vir: lasten 
 
